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Samenvatting 
 
ISO is een kwaliteits managementsysteem dat overal ter wereld wordt gebruikt door organisa-
ties. Daarnaast wordt het gebruikt als management accounting & control systeem. 
Verschillende onderzoekers hebben onderzocht of door het implementeren van ISO 9001:2000 
er performanceverbetering optreedt bij organisaties. Met name de effecten van motieven die 
aanleiding zijn voor de implementatie op de prestaties van organisaties zijn onderzocht. De 
uitgevoerde studies leveren echter geen consistente uitkomsten met betrekking tot het effect op 
de performance. 
 
Om een bijdrage te leveren in deze discussie wordt in deze studie een exploratief onderzoek 
verricht bij 3 organisaties om na te gaan welke motieven bij de implementatie van ISO 
9001:2000 effect hebben op de performance van organisaties. Daarnaast is ook in beschouwing 
genomen de mate van inzet van implementatiefactoren gedurende de implementatiefase. 
 
De performance welke gemeten is in dit onderzoek is afgeleid van de perspectieven van de 
Balanced scorecard (Bsc) en wel het klanten- en internperspectief. Daarnaast is in plaats van 
het financieel perspectief de gepercipieerde (subjectieve) performance van de organisaties 
gemeten. 
 
Uit dit onderzoek blijkt dat interne motieven een positiever effect hebben op de prestatie-
indicatoren ‘verbetering productkwaliteit’ en ‘verkorten leveringstijd’ (interne perspectief) ten 
opzichte van externe motieven bij de implementatie. Het effect op de prestatie-indicatoren 
‘innovatiekosten in % van de omzet’ en ‘reclamekosten in % van de omzet’ is neutraal voor 
zowel interne als externe motivatie. 
 
Verder is gebleken dat interne motieven een positiever effect hebben op de prestatie-indicatoren 
‘toename aantal orders’ en ‘toename marktaandeel’ (klantenperspectief) ten opzichte van 
externe motieven bij de implementatie. Het effect van interne motivatie en externe motivatie op 
de prestatie-indicatoren ‘afname aantal klantenklachten’ en ‘toename klantentevredenheid’ is 
positief. 
Dit betekent dat interne motivatie bij de implementatie een positief effect heeft op alle prestatie-
indicatoren van het klantenperspectief.  
 
Het effect van interne motieven bij de implementatie op de gepercipieerde (subjectieve) 
performance is positief voor slechts één organisatie en wel het Surinaams Alcohol Bedrijf (SAB). 
Bij deze organisatie hebben volgens de geïnterviewden externe motieven geen rol gespeeld bij 
de implementatie. Bij de overige twee organisaties (Staatsolie en Suralco) is het effect van 
interne motieven en externe motieven op de gepercipieerde performance negatief. 
 
Verder is onderzocht in welke mate implementatiefactoren zijn ingezet bij de implementatie van 
ISO binnen de organisaties. Steun van topmanagement, betrokkenheid van personeel en 
projectmanagement zijn adequaat door de casusorganisaties ingezet en communicatie het 
slechts. 
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1. Inleiding 
1.1  Aanleiding  
De groei in volume van de internationale handel en de steeds hogere klantenverwachtingen met 
betrekking tot kwaliteit, heeft ertoe geleid dat de ISO 9000 serie is ontwikkeld.  
 
ISO 9001:2000 kan worden beschouwd als een managementinformatie & control tool dat door 
een organisatie kan worden gebruikt om kennis te vergaren welke nodig is om de kwaliteit en de 
performance van de organisatie te verbeteren.  
Het verbeteren van de kwaliteit van de organisatie heeft in deze te maken met het streven van 
de organisatie om de kenmerken van een product of dienst te laten overeenstemmen met de 
wensen van de relevante belanghebbenden. 
ISO 9000 series stelt de eisen vast waaraan het kwaliteitssysteem van de ondernemingen 
moeten voldoen. Het verwijst niet naar de technische specificatie van de producten maar naar 
de systemen die moeten zorg dragen dat het product wordt voortgebracht. Hiermee moet het 
vertrouwen worden gegeven dat de producten aan de vastgestelde kwaliteitseisen voldoen 
(Marquardt, 1992). 
 
ISO gecertificeerd worden is echter een kostbare aangelegenheid en het vergt heel veel 
inspanning van de organisatie. De organisatie moet bijvoorbeeld heel veel procedures in 
werking hebben om te garanderen dat zij het certificaat niet verliezen. Verder zijn er verplichte 
audits (intern en extern) die gehouden moeten worden om te verifiëren of de organisatie nog 
steeds voldoet aan de kwaliteitsstandaarden. Dit alles leidt ook tot een zekere mate van ‘work 
load’ voor het personeel binnen deze organisaties. 
Ter ondersteuning van het voorgaande wordt Juran (1999, pagina 30) geciteerd: 
 
“...there is a lack of research that can shed light on whether companies that are certified to the 
ISO 9000 standards actually produce better products than companies that have not been 
certified……we don’t really know what benefit we are getting from all that costly certification to 
the ISO 9000 series of standards. We should establish the researches needed to find out”  
 
Uit verschillende empirische onderzoeken zijn er inconsistente resultaten gevonden met 
betrekking tot het effect van ISO certificering op de performance van organisaties. 
Simmons et al. (1999), Terziovski et al. (1997) en Singels et al. (2001) hebben in hun onderzoek 
vastgesteld dat er geen positieve relatie bestaat tussen de adoptie van ISO 9001:2000 en de 
performance van de organisatie terwijl Terziovski et al. (2003) en Corbett et al. (2002) juist het 
tegendeel vaststellen. 
Jones et al. (1997) hebben in hun onderzoek vastgesteld dat de waargenomen voordelen van 
ISO 9000 voor organisaties verschillend is als de certificatie heeft plaatsgevonden naar 
aanleiding van klanteneisen (externe motivatie) ten opzichte van organisaties die verbetering 
van de interne processen (interne motivatie) als doel hebben gesteld bij de certificering. Brown 
et al. (1998) geven aan dat het belangrijkste voordeel welke door organisaties wordt genoemd 
niet alleen betrekking heeft op verbetering van hun product en service maar ook verbeterde 
management control en kwaliteitsbewustzijn. 
 
In mijn onderzoek zal ik nagaan welke motivatiefactoren bij de implementatie een positief of 
negatief effect hebben op de performance van organisaties. In deze scriptie wordt hierover 
verslaglegging gedaan.  
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1.2  Probleemstelling 
 
Doelstelling 
Dit exploratieve onderzoek heeft als doel inzicht te geven in de vraag welke motivatiefactoren bij 
de implementatie van ISO 9001:2000 een positief of negatief effect hebben op de performance 
van organisaties. Daartoe wordt mede empirisch onderzocht in welke mate motivatiefactoren die 
zijn ingezet door de casusorganisaties van invloed zijn op de performance na de implementatie 
van ISO. Onder motivatiefactoren moet in dit onderzoek worden verstaan factoren waarom 
organisaties besluiten om tot implementatie van een management control systeem overgaan. 
Met de uitvoering van dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het verkrijgen van inzicht of 
verschil in motieven bij de implementatie tot verschillende performance effecten zal leiden. 
 
Vraagstelling 
Welke positieve of negatieve effecten hebben motivatiefactoren bij implementatie van ISO 
9001:2000 op de performance van organisaties? 
 
1.3 Onderzoeksopzet  
Om antwoord te geven op de onderzoeksvraag is er een vergelijkend casusonderzoek 
uitgevoerd bij 3 organisaties. 
Ter uitvoering van het onderzoek is het volgende onderzoeksmodel, zie figuur 1, opgesteld. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: onderzoeksmodel 
  
In deze scriptie zal aandacht worden geschonken aan de interne en externe motivatiefactoren 
die geleid hebben tot de ISO certificering. Omdat naast motivatiefactoren ook andere factoren 
de implementatie van ISO beïnvloeden, wordt daarnaast ook aandacht geschonken aan de 
implementatiefactoren tijdens het implementatieproces van ISO 9001:2000. In dit onderzoek zal 
de focus gericht zijn op de na volgende implementatiefactoren: betrokkenheid van het 
topmanagement, instellen van een implementatieteam, communicatie, training van het 
personeel en betrokkenheid van het personeel. 
 
Het uitgevoerd onderzoek is in een onderzoeksverslag verwerkt en heeft de volgende 
hoofdstukken indeling: 
Hoofdstuk 2 is een theoretisch hoofdstuk waar ingegaan wordt op Agency theorie, ISO 9000, 
motieven bij de implementatie van ISO 9000 en performance.  
Hoofdstuk 3 is gewijd aan de methodische verantwoording. Hier wordt ingegaan op het 
onderzoeksontwerp en het casusonderzoek. 
In hoofdstuk 4 wordt het praktijkonderzoek, bestaande uit 3 cases, beschreven en tot slot wordt 
in hoofdstuk 5 dit onderzoeksverslag afgesloten met conclusie en discussie. 
 
 
Motivatiefactoren Implementatie 
Performance 
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2.  Theoretisch kader 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op ISO 9000 en op de motivatiefactoren met betrekking tot 
de implementatie van Management Accounting en Control Systemen(MACS), met name ISO 
9000, binnen organisaties. Volgens Anthony (1965) helpt een management control en 
informatiesysteem managers het gedrag van anderen binnen de organisatie te beïnvloeden op 
een zodanige wijze dat de missie en strategie van de organisatie kan worden geïmplementeerd. 
Gelijktijdig met de implementatie zal erop toegezien moeten worden dat de middelen effectief en 
efficiënt worden gebruikt. 
 
Om dit onderzoek te kunnen uitvoeren is er een literatuuronderzoek uitgevoerd. De resultaten 
met betrekking tot het uitgevoerde literatuuronderzoek worden in dit hoofdstuk gepresenteerd. 
 
Paragraaf 2.2 behandelt theorie met betrekking tot Agency theorie en in paragraaf 2.3 wordt een 
beschrijving van ISO 9000 gegeven. Paragraaf 2.4 gaat in op de theorie met betrekking tot de 
motivatiefactoren voor adoptie. Paragraaf 2.5 gaat in op de effectiviteit van de implementatie 
Management Accounting & Control Systemen. Tot slot wordt in paragraaf 2.6 de proposities 
voor dit onderzoek beschreven.  
 
 2.2. Agency theorie 
De agency theorie is de theorie van principaal en agent. Hierbij staat de vraag centraal hoe het 
optimale contract eruit ziet tussen principaal(=opdrachtgever) en agent (=opdrachtnemer) vanuit 
het gezichtspunt van de principaal of te wel: hoe kan een principaal mogelijke gedragsrisico’s bij 
de agent op doelmatige wijze voorkomen of bestrijden? Bij de agency theorie wordt de relatie 
tussen een opdrachtgever en een opdrachtnemer bezien vanuit een economisch 
belangenperspectief. Opdrachtgever en opdrachtnemer hebben elk hun belang; de 
opdrachtgever heeft het belang dat de inspanningen van de opdrachtnemer voor hem het 
gewenste resultaat leveren. De opdrachtnemer heeft als belang zijn inspanningen te 
minimaliseren om het gewenste resultaat tegen zo gering mogelijke inspanning te realiseren. 
Uitgangspunt in deze theorie is dat het motief van het eigen belang wel eens opgerekt zou 
kunnen worden tot opportunisme: het eigenbelang wordt dan op arglistige wijze nagestreefd, 
bijvoorbeeld door informatie te vertekenen of door handelingen in het verborgene te doen of juist 
na te laten, Vosselman (2008). 
 
De agency theorie is gericht op het oplossen van twee problemen die zich kunnen voordoen in 
de relatie tussen principaal en agent: 
De eerste is het probleem welke zich voordoet wanneer de doelstellingen van de principaal en 
de agent conflicteren en het moeilijk of duur voor de principaal is om te verifiëren wat de agent 
aan het doen is. 
Het probleem hierbij is dat de principaal niet kan verifiëren dat de agent zich op de juiste manier 
heeft gedragen. 
 
De tweede is het probleem van risicodeling welke zich voordoet als de principaal en de agent 
afwijkende gedragen hebben tegen risico. 
Het probleem hier is dat de principaal en de agent verschillende acties kunnen prefereren 
vanwege verschil in risicopreferentie. 
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Met de implementatie van ISO 9001:2000 introduceert de principaal een instrument waarmee 
gemonitoord kan worden of de agent conform de vastgelegde procedures werkt. De principaal 
moet kunnen vaststellen of de gestelde kwaliteitsdoelen wel of niet gehaald zullen worden. 
Indien de kwaliteitsdoelen niet gehaald zijn, zoals vervat in het kwaliteits managementsysteem, 
zal de agent de nodige correctieve acties moeten formuleren die er toe moeten leiden dat de 
kwaliteitsdoelen in de toekomst wel gehaald worden, dit in samenspraak met de principaal. De 
performance indicatoren die gebruikt worden bij de meting zijn de indicatoren die door de 
organisatie als kritisch worden beschouwd voor het in stand houden van het kwaliteits 
managementsysteem. 
 
2.3. ISO 9000 serie  
De ISO 9000 serie is een stelsel van kwaliteitsmodellen welke ontworpen is door de 
International Organization for Standardization (Waal, 2002). Wanneer een organisatie voldoet 
aan de kwaliteitsnormen van een van de modellen, kan een ISO-certificering worden 
aangevraagd. Na de keuring door een daartoe gemachtigde organisatie kan de certificatie 
worden toegewezen. 
Over de waarde van certificatie van kwaliteitsystemen is veel gediscussieerd, waarbij de 
aandacht met name is gevestigd op de behoefte, de haalbaarheid en het nut van certificatie, 
Assegaff et al. (1994). 
 
Conti (1995), aangehaald in Tilema (2002) is van mening dat het onjuist zou zijn om de nadruk 
van kwaliteitsmanagement op het certificatieproces te leggen: 
‘The right way to see certification is as a ‘pre-qualifier’ for participation in the race, like a diploma 
which is necessary to enter certain areas of further education. But just as it is possible that 
people study for life and not merely for passing an examination, it is also possible to benefit from 
certification but establishing a system that confronts the challenges of time and competition. 
It is wrong, especially for small subcontracting companies, to emphasize certification alone. 
Certification is useful to get on the books of a supplier. Results are what guarantee that a 
company stays there and these need to better than the competition can offer – not only in 
product quality, but in service, cost, delivery and response times. 
 
In de ISO 9000 serie komen de interpretaties van Total Quality Management (TQM) naar voren 
(Tilema, 2002). TQM wordt beschouwd als een holistische managementfilosofie, waarbij continu 
wordt getracht de klantentevredenheid te verhogen en tegelijkertijd de activiteit die hier niet aan 
bijdragen te elimineren. Het gebruik van onder andere ISO 9001:2000 is een eerste stap op weg 
naar totale kwaliteit. 
 
De International Organization for Standardization(ISO) heeft een achttal kwaliteitsprincipes 
opgesteld die naar hun opvatting een succesvolle managementcultuur faciliteren voor de 
gebruikers van de ISO-9000 familienormen. Deze kwaliteitsprincipes staan bekend als de TQM 
principes. Ze zijn in december 2000 vastgelegd als de basis voor de kwaliteits 
managementsysteemnormen binnen de ISO 9000 serie:  
 
• Customer-focused Organization 
Organizations depend on their customers and therefore should understand current and 
future customer needs, meet customer requirements and strive to exceed customer 
expectations. 
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• Leadership 
Leaders establish unity of purpose, direction, and the internal environment of the 
organization. They create the environment in which people can become fully involved in 
achieving the organization’s objectives. 
 
• Involvement of people 
People at all levels are the essence of an organization and their full involvement enables 
their abilities to be used for the organization’s benefit. 
 
• Process Approach 
A desired result is achieved more efficiently when related resources and activities are 
managed as a process. 
 
• System Approach to Management 
Identifying, understanding and managing a system of interrelated processes for a given 
objective contributes to the effectiveness and efficiency of the organization 
 
• Continual Improvement 
Continual improvement is a permanent objective of the organization 
 
• Factual approach to decision making 
Effective decisions are based on the logical and intuitive analyses of data and 
information 
 
• Mutually beneficial supplier relationships 
Mutually beneficial relationships between the organization and its supplier enhance the 
ability of both organizations to create value. 
 
Bij de toepassing van ISO komen wij de PDCA Deming cyclus tegen. De PDCA-cyclus is de 
steeds wederkerende volgorde van Plan-DO Check-Act activiteiten waarmee de processen in 
een organisatie moeten worden uitgevoerd.(zie figuur 2)  
 
Figuur 2: Plan DO Check Act cyclus van Deming 
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Betekenis van PDCA is: 
 
Plan: establish the objectives and processes necessary to deliver results in accordance with 
customer requirements and the organization's policies. 
 
Do: implement the processes. 
 
Check: monitor and measure processes and product against policies, objectives and  
requirements for the product and report the results. 
 
Act: take actions to continually improve process performance. 
 
Door voortdurend de PDCA-cyclus te doorlopen leert de organisatie zichzelf steeds beter 
kennen en is ze beter in staat in te spelen op de wensen van de klant. 
 
Klanten spelen een belangrijke rol in het definiëren van eisen als input. Het monitoren van 
klantentevredenheid vereist het periodiek evalueren van informatie gerelateerd aan de 
klantenperceptie ter vaststelling in welke mate de organisatie instaat is geweest om te voldoen 
aan de klanteneisen. 
 
In figuur 3 wordt dit schematisch gepresenteerd. 
  
 
 
 
Figuur 3: model van een proces gebaseerde kwaliteits managementsysteem 
 
 12 
2.4  Motieven voor adoptie van ISO 9001:2000 
In de ‘innovation diffusion literatuur’ is een drietal stromingen te onderkennen, waarin de 
veranderingsstrategieën binnen organisaties worden besproken (Rogers, 2003).  
 
1. De eerste stroming gaat in op het ‘verspreidingspatroon’ binnen een industrie, bedrijfstak of 
organisatie (‘diffusion of innovation research’). In deze stroming wordt gekeken hoe snel een 
bepaalde innovatie wordt geadopteerd en/of gebruikt door verschillende betrokken partijen. 
Als voorbeeld binnen de accounting literatuur kan het gebruik van Activity Based Costing 
(ABC) worden genoemd; geanalyseerd wordt welke ondernemingen in de afgelopen jaren 
met ABC zijn gaan werken, of er een stijging is in het gebruik van ABC in bepaalde 
bedrijfstakken ten opzichte van voorgaande jaren, op welke wijze ABC gebruikt wordt 
(spreadsheet, ERP-module), etc.  
 
2. De tweede stroming gaat in op de factoren in de omgeving van de organisatie die bepalen 
waarom de ene organisatie sneller nieuwe innovaties doorvoert dan de ander 
(‘organizational innovativeness research’). 
In deze stroming wordt nagegaan of factoren zoals strategie, omvang en concurrentie het 
doorvoeren van MACS-wijzigingen faciliteert, dan wel frustreert (Krumwiede, 1998 op het 
gebied van Activity Based Costing). 
 
3. De derde stroming, de ‘process theory’ gaat in op de factoren die bepalen of managers en 
andere medewerkers (zoals controllers) zich achter een bepaalde innovatie scharen, dan 
wel zich tegen het doorvoeren van die innovatie verzetten. Daarbij kan gedacht worden aan 
de invloed van factoren als communicatie, training, betrokkenheid bij het ontwerp van het 
accountinginstrument, et cetera (Anderson et al., 1999) 
 
In dit onderzoek spelen adoptiemotieven een rol. Hierdoor valt dit onderzoek binnen de tweede 
stroming. Onderzoek naar implementatiefactoren valt binnen de derde stroming. 
 
Onderstaand wordt van verschillende onderzoekers hun zienswijze weergegeven met betrek- 
king tot motieven bij de implementatie van management accounting & control systemen. 
 
Het niet adopteren van een innovatie kan bij externen de indruk wekken dat men een “niet- 
rationele” bedrijfsvoering heeft (Vosselman, 2000). Om die indruk niet te wekken kunnen 
organisaties worden gedwongen om toch tot de adoptie over te gaan, hoewel zij dit liever niet 
zouden doen. Dit wordt door sociologen “Ontkoppeling” genoemd. Ontkoppeling betekent dat 
het bedrijf naar externe belanghebbenden iets anders presenteert dan wat zich daadwerkelijk op 
de werkvloer van het bedrijf afspeelt (Vosselman, 2000). Het adopteren van een dergelijk 
innovatie op basis van deze gronden zal tot gevolg hebben dat het niet zal ondersteunen bij het 
verbeteren van de economische prestatie van de onderneming. Ontkoppeling past binnen het 
perspectief van New Institutional Sociology (NIS) (Scott, 2001). Accounting studies die het NIS 
hebben geadopteerd, zien ontkoppeling als een “organisatieresponse” op de druk van buiten om 
een nieuwe innovatie te implementeren (Carruthers, 1995). De organisatie laat aan externen 
zien dat zij de innovatie geïmplementeerd hebben, maar op hetzelfde moment ontkoppelen zij 
het van de dagelijkse operaties ten einde de technische efficiëntie van de organisatie in stand te 
houden. Dit wordt legitimiteit genoemd.  
 
Het overtuigen van de omgeving is binnen de sociologische, institutionele benadering 
belangrijker dan het economisch voordeel dat met de implementatie van een instrument kan 
worden bereikt. Hierbij beschouwt de nieuwe sociologische institutionele benadering deze 
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institutionalisatie als een cognitief proces. Toegepast op adoptieprocessen houden 
besluitvormers volgens hen rekening met de krachten waardoor deze worden 
geïnstitutionaliseerd. Voor de besluitvormer zijn de opgesomde mechanismen feiten waarmee 
rekening wordt gehouden Meyer et al. (1983). De genoemde argumenten leiden ertoe dat de 
keuze van de adoptie van de instrumenten op een manier plaatsvindt, die de organisatie 
legitimiteit geeft. Omdat succesvolle organisaties dit instrument ook gebruiken is er bijvoorbeeld 
bewust sprake van het imiteren van de adoptie van een instrument. Het volgen van dit gedrag 
hoeft, naast dat het een legitieme wijze is, niet te betekenen dat het geen efficiënte wijze is van 
het adopteren van een instrument. 
 
Williamson (1983, p. 125) stelt dat efficiency de belangrijkste en enige systematische factor is 
welke verantwoordelijk is voor organisatieveranderingen terwijl DiMaggio en Powell (1983, pp. 
153-154) stellen dat organisaties steeds meer op elkaar gaan lijken, zonder dat er bewijs is dat 
dit de efficiency van organisaties verhoogt. Deze gelijkvormigheid wordt isomorfisme genoemd 
en wordt volgens DiMaggio en Powell (1983) veroorzaakt door de volgende mechanismen: (1) 
dwang; (2)imitatie; en (3) normatieve druk.  
 
Dwang 
Bij dwang wordt de gelijkvormigheid bij dit mechanisme afgedwongen door druk van buitenaf, 
bijvoorbeeld een multinational die zijn leveranciers dwingt ISO gecertificeerd te zijn. De keuze 
voor ISO als beheersinginstrument wordt hiermee van buitenaf opgelegd. 
De keuze voor een beheersingsinstrument kan, alhoewel een instrument niet aansluit bij de 
specifieke kenmerken van een organisatie, toch bewust geschieden. Op grond van dwang wordt 
het instrument bewust geadopteerd, terwijl dit de efficiency van de organisatie niet bevorderd, 
misschien zelfs schaadt. 
 
Imitatie 
Bij imitatie ontstaat de gelijkvormigheid door het nabootsen van het gedrag van andere 
(succesvolle) organisaties. Met name indien er een grote mate van onzekerheid bestaat, kan het 
imiteren van succesvolle organisaties een manier zijn om de onzekerheid te reduceren. Dit 
betekent niet automatisch dat deze keuze hiermee de beste keuze voor de organisatie is. 
Onderzoek van onder andere Abrahamson (1991) geeft aan dat imitatie een oorzaak kan zijn 
van rages en modevorming. Dit imitatiegedrag kan niet worden verklaard door het streven naar 
efficiëntie. 
 
Normatieve druk 
Normatieve druk komt voornamelijk voort uit professionalisering (professionele beroepsvere- 
nigingen en controllers). Behandelde instrumenten tijdens opleidingstrajecten en legitimatie door 
specialisten kunnen zorg dragen voor gelijkvormigheid. 
 
Abrahamson (1991) onderscheidt ten opzichte van DiMaggio & Powell (1983) vier theoretische 
perspectieven van waaruit diffusie en of adoptie van een innovatie kan worden verklaard en wel: 
de efficiënte keuze perspectief, de gedwongen keuze perspectief, het mode perspectief en het 
fad perspectief. 
 
1. De efficiënte keuze perspectief veronderstelt dat organisaties in alle vrijheid en 
onafhankelijk van de omgeving kunnen beslissen over adoptie van een instrument. Voorts 
wordt verondersteld dat de organisaties relatief zeker zijn over hun doelstellingen en hoe het 
instrument kan bijdragen tot het bereiken van die doelstellingen. Wanneer de organisatie 
een zogenaamde performance gap ervaart – dit is een discrepantie tussen de doelstellingen 
en wat werkelijk wordt bereikt – gaat men op zoek naar een geschikt instrument. De centrale 
 14 
gedachte is dat instrumenten die daadwerkelijk de performance gap verkleinen, zullen 
worden geadopteerd, andere niet. De omgeving (overheid, maar ook andere organisaties 
met wellicht soortgelijke performance gaps) doet er niet toe; men besluit zelf over de adoptie 
in dit efficiënte keuzeperspectief. 
 
2. De gedwongen keuze perspectief gaat ervan uit dat er in de omgeving van de organisatie 
krachten werkzaam zijn die het weigeren van een adoptie domweg onmogelijk maken, 
bijvoorbeeld druk van het hoofdkantoor, aandeelhouder(s) of klanten. De organisatie die 
adoptie overweegt, weet niet zeker of het zal werken. 
 
3. Het mode perspectief gaat ervan uit dat de organisatie die adoptie overweegt, niet zeker 
weet of het instrument wel zal werken. De veronderstelling is dat organisaties naar hun 
omgeving gaan kijken om vervolgens de organisaties die tot adoptie zijn overgegaan te 
imiteren. 
 
4. Het fad perspectief betreft ook imitators, maar dan imitators van imitators. De organisatie 
adopteert uit een soort legitimiteitstreven of uit angst dat de concurrentie een competitief 
voordeel in handen heeft.  
 
De vier motieven, zie tabel 1, zijn van elkaar te onderscheiden op basis van: 
• De mate van invloed van groeperingen buiten de organisatiepopulatie op organisaties 
binnen de groep. Bij zowel de efficiënte keuze als het fad perspectief beïnvloeden slechts 
organisaties binnen een groep de adoptie van een innovatie. Daarentegen beïnvloeden bij 
zowel de gedwongen keuze perspectief als het mode perspectief organisaties buiten een 
groep de adoptie van een innovatie binnen een groep. 
• De mate waarin imitatie van andere organisaties een rol speelt. Bij zowel de efficiënte keuze 
als de gedwongen keuze perspectief speelt imitatiegedrag geen rol in de adoptie van een 
innovatie. Daarentegen speelt imitatiegedrag bij zowel het mode als het fad perspectief wel 
een rol in de adoptie van een innovatie. 
 
Tabel 1: Vier motieven ter verklaring van de diffusie van administratieve technologieën (Abrahamson, 1991). 
 Imitatieprocessen zetten niet 
aan tot diffusie of het afwijzen 
daarvan 
Imitatieprocessen zetten aan 
tot diffusie of het afwijzen 
daarvan 
Organisaties binnen een 
groep bepalen de diffusie 
binnen de groep 
Efficiënte keuze perspectief Fad perspectief 
Organisaties buiten een 
groep bepalen de diffusie 
binnen de groep 
Gedwongen keuze perspectief Mode perspectief 
 
Op basis van de indeling van Abrahamson (1991) en DiMaggio & Powell (1983) wordt in tabel 2 
de samenhang tussen de zienswijze van beide onderzoekers met betrekking tot de adoptie van 
een instrument als volgt weer gegeven.  
 
 
 
 15 
 
Tabel 2: Relatie adoptieperspectieven tussen Abrahamson (1991) en DiMaggio & Powel (1983) 
  DiMaggio & Powell 
 Perspectief Dwang Imitatie 
Normatieve 
druk 
Ab
ra
ha
m
so
n Efficiënt choice       
Forced-selection X   X 
Fashion   X   
Fad   X   
 
Op basis van de vier perspectieven van Abrahamson kan er een tweedeling worden gemaakt in 
interne en externe motieven. 
 
Het efficiënte keuze perspectief valt onder de categorie interne motief omdat de behoefte om 
ISO 9000 te implementeren vanuit de organisatie ontstaat en de overige drie perspectieven 
vallen onder de categorie externe motief omdat de behoefte aan ISO 9000 als nieuw instrument 
gestimuleerd wordt door factoren en of omstandigheden buiten de organisatie.  
Bij de uitvoering van het casusonderzoek zal deze tweedeling worden gehanteerd aangezien de 
motieven waarom een organisatie tot implementatie van ISO 9000 besluit het best aan de 
perspectieven van Abrahamson (1991) gekoppeld kunnen worden. Het besluit van ISO 
implementeren kan vanuit de organisatie worden gestimuleerd (efficiënte keuze perspectief) of 
van buiten de organisatie (Gedwongen keuze, mode of rage).  
 
Van de Ven (2002) geeft aan dat in de theorievorming over adoptie van instrumenten voor de 
beheersing van organisaties schijnbaar tegenstrijdige verklaringen worden gegeven. 
Zo wordt uit de transactiekostenbenadering afgeleid dat de keuze wordt bepaald door het 
relatieve efficiencyvoordeel en uit de institutionele benadering valt af te leiden dat imitatie of 
bijvoorbeeld dwang de adoptie van beheersingsinstrumenten zal bepalen. 
De theorie van de transactiekosten kan worden gezien als een economische organisatietheorie, 
dat wil zeggen een theorie die probeert te verklaren, waarom economische activiteiten op een 
bepaalde manier worden georganiseerd. De transactie is de eenheid van analyse. 
Van de Ven (2002) heeft het streven naar efficiency en legitimiteit als algemene drijfveren in zijn 
Iteratief en Meervoudig Efficiency Raamwerk (IMVER) opgenomen. Het streven naar efficiency 
en legitimiteit zijn drijfveren die vanuit de organisatie zelf komen. Deze drijfveren hebben invloed 
op de activiteiten die plaatsvinden in het adoptieproces van een beheersingsinstrument.  
 
Streven naar efficiency 
Een theoretische verklaring hiervoor kan gevonden worden in de economische benadering. De 
achterliggende veronderstelling van de transactiekostenbenadering is dat het efficiencystreven 
wordt gewaarborgd door de aanwezigheid van concurrentie: organisaties die voor de markt 
werken worden gedwongen door de concurrentie zo efficiënt mogelijk te werken. Het 
adoptieproces wordt dan in gang gezet op het moment dat er een inefficiënte situatie aanwezig 
is. 
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Streven naar legitimiteit 
De geloofwaardigheid van het handelen van de organisatie staat hier centraal. Een theoretische 
verklaring hiervoor kan gevonden worden in de (sociologische) institutionele benadering. Zo is 
de aanwezigheid van externe adviseurs een indicatie of dit streven in een adoptieproces een rol 
heeft gespeeld. Bij het streven naar legitimiteit gaat het erom dat het overtuigen van de 
omgeving belangrijker wordt geacht dan bijvoorbeeld de economische efficiëntie van de adoptie: 
druk van de omgeving leidt dan tot adoptie. Het streven naar legitimiteit kan zo onder invloed 
van de omgeving leiden tot een niet-economisch te onderbouwen keuze (Van de Ven, 2002, blz. 
50). 
Met betrekking tot het verloop van de adoptie van beheersingsinstrumenten bij organisaties zijn 
verschillende soorten theoretische verklaringen mogelijk. Deze verschillende verklaringen, welke 
deel uitmaken van het Iteratief en Meervoudig Efficiency Raamwerk(IMVER), dienen als 
theoretische pijlers, zie figuur 5, voor het doorgronden van adoptieprocessen, Van de Ven 
(2002): 
 
Figuur 5 theoretische pijlers van IMVER 
 
 
1. Economische benadering 
Bij de economische benadering wordt het adoptieproces gedomineerd door de gedachte dat 
beheersingsinstrumenten rationeel op basis van efficiencycriteria worden gekozen met andere 
woorden het instrument dat de meeste waarde kan toevoegen wordt gekozen. De economische 
benadering komt overeen met de efficiënte keuze perspectief van Abrahamson (1991).  
 
2. Besluitvormingsbenadering 
Bij de besluitvormingsbenadering wordt het adoptieproces gedomineerd door de cognitieve 
beperkingen. Besluiten verlopen volgens deze benadering niet rationeel, maar worden beperkt 
door de grenzen aan de informatieverwerkende capaciteit van mensen.  
De besluitvormingsbenadering komt overeen met het mode- en fad perspectief van Abrahamson 
(1991) en imitatiegedrag volgens DiMaggio en Powel (1983). 
 
3. Institutionele benadering 
Bij de institutionele benadering domineert de omgeving het besluitvormingsproces. Bij de keuze 
wordt in grote mate rekening gehouden met de mening van de omgeving. De gedachte hierbij is 
dat organisaties niet in een vacuüm opereren, maar door hun omgeving nauwlettend in de gaten 
worden gehouden. De indruk die de omgeving van de organisatie heeft, wordt hierdoor een 
belangrijke randvoorwaarde voor succes. De keuze van een beheersingsinstrument hangt 
volgens deze benadering daarom niet af van de efficiency, de toegevoegde waarde voor de 
organisatie, maar van de legitimiteit van de keuze. Het gegeven dat een belangrijke succesvolle 
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concurrent het beheersingsinstrument hanteert, wordt daarmee belangrijker dan een analyse 
van de toegevoegde waarde van het instrument voor de organisatie. 
De institutionele benadering komt overeen met het mode perspectief van Abrahamson (1991) en 
het imitatiegedrag volgens DiMaggio en Powel (1983). 
 
4. Politicologische benadering 
Bij de politicologische benadering domineren sociale en politieke factoren het 
besluitvormingsproces. Is een keuze van een beheersingsinstrument wel politiek haalbaar en 
hoe beïnvloedt een dergelijke keuze de machtsverhoudingen binnen de organisatie. Dit komt 
overeen met de normatieve druk volgens DiMaggio en Powell (1983) en gedwongen keuze 
perspectief van Abrahamson (1991). 
 
Op basis van de boven genoemde benaderingen kan geconcludeerd worden dat verschillende 
factoren een rol kunnen spelen op het moment dat een organisatie een keuze moet maken voor 
de adoptie en of implementatie van een MACS. Deze factoren kunnen zowel intern als extern 
worden ingegeven. Tevens kan bij de keuze van een MACS zowel legitimiteits- als efficiency 
vraagstukken de besluitvorming beïnvloeden.  
 
Verschillende onderzoekers met name Tsiotras & Gotzamani, 1996; Taylor, 1995; hebben via de 
uitvoering van casestudies of interviews key motieven vastgesteld waarom organisaties besloten 
hebben om tot de adoptie van ISO 9000 over te gaan. Deze key motieven kunnen in de 
tweedeling intern en extern worden ondergebracht. Deze motieven worden in tabel 3 
gepresenteerd. 
 
        Tabel 3: interne en externe motieven bij de adoptie van ISO 9000 
Motief Intern Extern 
Verbeteren van interne efficiency X  
Verbetering van cost control X  
Verbetering product(dienst) kwaliteit X  
Verwerven van competitief voordeel  X 
Het promoten van corporate image  X 
Klanteneis  X 
Invloed van klantentevredenheid  X 
Druk van concurrenten  X 
Ontwikkeling van internationale markten  X 
 
Een potentiële motivatiefactor voor het adopteren van een management accounting systeem, is 
het feit dat de performance van de onderneming beneden de verwachting is van bijvoorbeeld 
het management of de aandeelhouders (Hendricks et al., 2004). 
De besluitvorming van een organisatie om een administratieve innovatie te adopteren kan: 
1. een bewuste keus zijn om de prestaties van de organisatie te verbeteren; 
2. een keus zijn op basis van pure imitatie. 
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2.5 Effectiviteit  van de implementatie van MACS  
Volgens de Waal (2002) zijn de prestaties van een organisatie het feitelijk gerealiseerde werk, 
resulterend in geproduceerde producten of diensten. Performance wordt geoperationaliseerd in 
te meten outputs voor bepaalde prestatie-indicatoren. Performance is te beschouwen als de 
middelen om de doelstellingen van de organisatie te realiseren. 
 
Het begrip performance heeft met name de laatste jaren een meerdimensionale betekenis 
gekregen door de publicaties van Kaplan en Norton (1992) in de vorm van de door hen 
geïntroduceerde Business Balanced Scorecard (BBSc). Hun betoog komt kort gezegd hierop 
neer dat performance langs een aantal assen moet worden gemeten; niet alleen de financiële 
as, maar ook langs assen als ‘markt’,‘interne processen’ en ‘innovatie’. 
In de visie van Kaplan en Norton moet performance (gemeten langs elke genoemde as) worden 
uitgedrukt in een aantal kwantitatieve performance-indicatoren. Deze indicatoren hebben als 
eigenschap dat zij – direct of indirect – een bepalende factor (‘driver’) zijn bij het realiseren van 
de uiteindelijke doelstelling van de organisatie. Performance kan worden uitgedrukt in een 
(onderling samenhangende) verzameling van factoren of indicatoren.  
Performance metingen moeten afgeleid zijn van de strategie van de onderneming en het doel 
van elke performance meting moet expliciet zijn.  Volgens Corbey et al., 2003 moeten prestaties 
bij voorkeur meetbaar zijn. Performancemeting kan worden gebruikt voor gedragsbeïnvloeding 
en kan effect hebben op de implementatie van de ondernemingsstrategie. 
 
 
      Figuur 7: performance meting gekoppeld aan de vier perspectieven van de BSC 
 
Kaplan en Norton (1996) veronderstellen de volgende causale relatie, zie figuur 7, tussen de 
perspectieven: meting groei- en leer perspectief      meting interne perspectief      meting klanten 
perspectief       meting financiële resultaten. De meting van groei- en leer perspectief is de driver 
voor het interne perspectief. Deze twee perspectieven op hun beurt zijn de drivers voor het 
klanten perspectief. Tot slot zijn de voorgaande perspectieven de drivers voor het financiële 
perspectief. De veronderstelling is dat er een causale relatie bestaat tussen de perspectieven 
van de BSC omdat het de meetuitkomsten van de niet-financiële indicatoren gebruikt om 
voorspellingen te doen voor de financiële performance. Hierbij gaat het niet om een technisch-
vaste onvermijdelijke relatie, maar veeleer om een empirische relatie met behulp waarvan men 
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waarschijnlijkheidsuitspraken kan doen over toekomstige (financiële) resultaten. De claim is dat 
financiële prestatie-indicatoren iets zeggen over het verleden terwijl de niet-financiële 
indicatoren de drivers zijn voor de toekomstige performance. 
 
Op basis van de uit de literatuur gehaalde tegenstrijdigheden met betrekking tot de effectiviteit 
van ISO 9000 op de performance van organisaties zal nader onderzoek hiernaar worden 
verricht. 
De directe performance kan worden gemeten aan de hand van de vier perspectieven van de 
BSC zoals door Kaplan en Norton (1992) is geformuleerd. In figuur 7 is ter illustratie aan elk van 
de vier perspectieven performance indicatoren gekoppeld. In het uitgevoerd empirisch 
onderzoek zijn dezelfde performance indicatoren gehanteerd om de performance van de 
organisaties te meten. Binnen elke perspectief kunnen in de praktijk andere of meerdere 
prestatie indicatoren gehanteerd worden. 
 
In de literatuur bestaat geen eenduidige omschrijving van wat een (succesvolle) MACS-wijziging’ 
nu precies is (Pettigrew et al., 2001). Uit de literatuur blijkt dat sommige onderzoekers zich 
richten op de houding van managers en/of controllers jegens de wijziging van het 
accountingsysteem (Abernethy en Bouwens, 2005).  Ander onderzoekers definiëren een  
succesvolle MACS-wijziging als de mate waarin de MACS-wijziging na de afronding van de 
implementatie de interne berichtgeving verbeterd heeft Anderson et al. (1999), daarbij wordt 
onderscheid gemaakt tussen een verbetering van de informatie voor besluitvorming en een 
verbetering van de informatie voor prestatiemeting. Vaak wordt gesteld dat een MACS-wijziging 
leidt tot betere informatie over het presteren van medewerkers; deze informatie kan gebruikt 
worden om een beter beeld te krijgen van de inzet van medewerkers (Abernethy en Bouwens, 
2005). Verder geven Anderson et al. (1999) aan dat een succesvolle MACS-wijziging 
beschreven kan worden als ‘de mate waarin de MACS-wijziging na de afronding van de 
implementatie nog gebruikt wordt. 
 
In de literatuur (Armenakis en Bedeian, 1999) blijkt dat een aantal implementatiefactoren een 
(mogelijke) verklaring bieden voor een al dan niet succesvolle MACS-wijziging. De in de 
literatuur geïdentificeerde implementatiefactoren zijn met name: 
• steun van het topmanagement,  
• betrokkenheid bij de implementatie,  
• projectmanagement,  
• training  
• communicatie 
Deze factoren worden in bijlage 4 kort besproken.  
 
2.6. Proposities 
In casestudies wordt exploratief onderzocht of motieven bij de implementatie van ISO 9000 
relatief verschillende effecten hebben op de performance van organisaties en of deze 
verschillen worden verklaard door de mate van inzet van implementatiefactoren. 
 
Organisaties die ISO 9001:2000 implementeren vanwege interne motivatie zullen naar 
verwachting een relatief hoger performance niveau hebben ten opzichte van organisaties die tot 
implementatie overgaan vanwege externe motivatie. De reden hiervoor is dat deze organisaties 
bewust er voor kiezen om bijvoorbeeld de interne efficiëntie of kwalitets management systeem te 
verbeteren. Wordt deze verplichting opgelegd door krachten buiten de organisatie, dan zal de 
motivatie bij de organisatie lager zijn om de verbeteringen door te voeren.  
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Het onderzoek beperkt zich tot de performance perspectieven Klant en Intern volgens de 
Balanced scorecard.  
In plaats van het meten van de financiële performance (financieel perspectief) welke als 
objectief en kwantitatief kan worden getypeerd zal in dit onderzoek de focus mede gericht zijn 
op de gepercipieerde subjectieve performance van de organisaties. Tijdens het onderzoek 
gaven de meeste respondenten aan over onvoldoende informatie te beschikken om een 
gefundeerde uitspraak te kunnen doen over het effect van de ISO implementatie op de 
performance bij het perspectief leer- en groei. Daarnaast was men “huiverig” om een relatie te 
trekken tussen de implementatie van ISO en de financiële performance van de organisatie. 
 
ISO gaat uit van een procesmatige benadering. Processen moeten worden beschreven en 
inzichtelijk worden gemaakt. Het identificeren van inefficiënties in de processen en deze 
vervolgens wegwerken. Continue verbetering van de processen moet op den duur leiden dat de 
klantentevredenheid toeneemt en behouden blijft. Dit valt terug te vinden in de PDCA cyclus en 
de vertaling daarvan in de 4 systeem eisen, zie figuur 2 en 3. 
Gelet op het bovenstaande is er een nauwe relatie tussen ISO en perspectieven Klant en Intern 
volgens de Balanced scorecard. Bij ISO ligt de focus niet op financiële performance verbetering. 
Bij Balanced scorecard wordt zoals eerder aangehaald een causaal verband verondersteld 
tussen de perspectieven.  
 
In dit onderzoek worden de indicatoren, zie figuur 7 behorende tot het klanten- en Interne 
perspectief volgens de Balanced scorecard betrokken. Deze indicatoren zijn naast anderen 
geschikt om inzicht te verkrijgen of ISO effect heeft gehad op de niet-financiële performance van 
organisaties. 
 
 
Naar aanleiding hiervan worden de volgende proposities geformuleerd:  
 
Propositie 1  
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het interne perspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Propositie 2 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het klantenperspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Zoals eerder aangehaald ligt de focus bij ISO niet op financiële performance waardoor dit niet  
expliciet in dit onderzoek is onderzocht. Echter is wel onderzocht of de respondenten ervaren 
dat de organisatie in zijn algemeenheid door de implementatie van ISO er beter van is 
geworden. Naar aanleiding hiervan is propositie 3 geformuleerd.  
 
Propositie 3 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
gepercipieerde (subjectieve) performance  van organisaties ten opzichte van externe motieven. 
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3. Onderzoeksmethode 
3.1. Inleiding  
Een belangrijke voorwaarde om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag is dat het 
juiste type wetenschappelijk onderzoek wordt uigevoerd. Belangrijk hierbij is dat gekozen moet 
worden voor de juiste onderzoeksstrategie. 
 
Volgens Verschuren en Doorewaard (2005, p.147) wordt onder onderzoeksstrategie verstaan 
“een geheel van met elkaar samenhangende beslissingen over de wijze waarop het onderzoek 
wordt uitgevoerd”. Specifiek gaat het over het verzamelen van relevante gegevens en het 
verwerken hiervan tot antwoorden op de vragen uit de vraagstelling. 
Verschuren en Doorewaard onderscheiden vijf belangrijke strategieën.  
Onderzoeks-
strategie 
Aantal onderzoeks-
eenheden Focus kwantitatief/ kwalitatief 
keuze 
onderzoeksobject 
Survey groot breed kwantitatief aselect 
Experiment minimaal 2 breed / diep kwantitatief randomize 
Casestudy weinig  diep kwalitatief select / strategisch 
Gefundeerde 
theoriebenadering weinig diep kwalitatief select / strategisch 
Bureauonderzoek geen diep kwantitatief/ kwalitatief select / strategisch 
 
Voor het praktijkonderzoek wordt er voor gekozen om te onderzoeken welke motivatiefactoren 
invloed hebben op de performance van organisaties. 
Voor de uitvoering van het praktijkonderzoek is gekozen voor een casestudie.  
Een casestudie ligt hier voor de hand omdat het bij een casestudie gaat om het transparant 
krijgen van details vanuit de blik van deelnemers door gebruik van verschillende databronnen 
(Tellis, 1997). 
 
Casestudie wordt door Yin (2003) aangemerkt als een empirisch onderzoek dat een eigentijds 
fenomeen in beschouwing neemt in de context waarin het zich voordoet. De casestudie is een 
specifiek onderzoek dat betrekking kan hebben op een organisatie of een onderdeel daarvan. 
Yin merkt op dat de grenzen tussen fenomeen en context vaak niet scherp te trekken zijn. 
Hiermee wil hij aan geven dat met name in dergelijke situaties casestudie een relevante 
onderzoeksmethode is. 
 
Kenmerken van de casestudie zijn: 
1. dat het aantal waarnemingen geringer is dan het aantal van belang zijnde variabelen met als 
gevolg dat het uitvoeren van statistisch onderzoek irrelevant wordt.  
2.  Er wordt van meerdere informatiebronnen gebruik gemaakt om data te verzamelen 
(triangulatie). 
 
Volgens Yin (2003) omvat casusonderzoek zowel enkelvoudig als meervoudig onderzoek, 
waarbij meervoudig de voorkeur heeft. 
Volgens Yin (2003) zijn er binnen casusonderzoek verschillende methoden mogelijk zoals 
observatie, documentatie, interviews en vragenlijsten. Door verschillende van deze 
onderzoekstechnieken naast elkaar te gebruiken wordt de validiteit van het onderzoek 
verhoogd.  
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In deze scriptie wordt gebruik gemaakt van literatuurstudie, documentstudie, interviews en 
vragenlijsten. De vragenlijsten hebben betrekking op het meten van de verschillende dimensies 
waarop dit onderzoek betrekking heeft. Deze dimensies zijn gerelateerd aan: motivatie- en 
implementatiefactoren en de performance van organisaties. 
 
3.2 Case-selectie 
De casestudy is uitgevoerd bij drie ondernemingen en wel Staatsolie N.V., Surinaams Alcohol 
Bedrijf (SAB) en Suriname Aluminium Company (Suralco). Per casusbedrijf zal nadere 
informatie worden verstrekt. De informatie is ontleend aan de hand van publicaties en de 
websites van de organisaties. 
3.2.1 Staatsolie 
Staatsolie N.V. is een 100% onderneming van de Surinaamse overheid. Staatsolie exploreert, 
produceert en raffineert aardolie. Het bedrijf is op 13 december 1980 opgericht. Bij Staatsolie 
zijn op dit moment ca 654 medewerkers werkzaam. 
Staatsolie Suriname N.V. is de grootste deviezenverdiener in Suriname. De directe 
overheidsbemoeienis binnen de onderneming is vrijwel te verwaarlozen. De afgelopen jaren 
heeft Staatsolie mede dankzij de hoge productie en de gestegen wereldmarktprijzen voor crude-
olie en geraffineerde producten enorme winsten kunnen realiseren. Daarnaast profileert dit 
bedrijf zich als een multinational. Verder is Staatsolie leverancier van fuel oil aan zowel Suralco 
als het Surinaams Alcohol Bedrijf(SAB). 
De bedrijfsactiviteiten worden op verschillende locaties uitgeoefend waaronder Saramacca 
(Crude productie), Tout Lui Faut (Raffinage en Marketing) en Flora (Hoofdkantoor). 
 
De activiteiten van Staatsolie kunnen onder de volgende tweedeling worden ondergebracht: 
1. Institutionele activiteiten: het promoten van koolwaterstofpotentieel en contracteren van 
en toezicht houden op andere oliemaatschappijen ten behoeve van de staat. 
 
2. Commerciële activiteiten: exploratie, boren, productie, raffinage, marketing, verkoop, 
transport, opwekking van elektriciteit en stoom. 
 
Vision, mission and values  
 
Vision 2020 
De vision 2020 van Staatsolie is gestoeld op drie pijlers: 
1. Leading the Sustainable Development of Suriname’s Energy Industry 
2. Making a Strong Contribution to the Advancement of our Society 
3. Becoming a Regional player with a Global Identity in the Energy Market. 
 
Mission 
• To develop Suriname’s hydrocarbon potential over the full value-chain, to generate electricity,   
   and to develop renewable sustainable energy resources. 
• To secure the energy supply of Suriname and to establish a solid position in the regional      
   market. 
• To expand our reputation based on our growth performance, flexibility and Corporate Social   
   Responsibility. 
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Values 
1. Excellence: We shall be strong result-oriented and strive for continual improvement in    
    everything we do. We shall meet or exceed the product quality that our clients expect.  
2. Integrity: We shall be honest and transparent in our dealings with employees, clients,  
    suppliers, shareholders and the community in which we work.  
3. Employee-focus: We consider our employees the most distinctive factor to our success.  
4. Growth: We shall focus on continuous growth and maximize shareholders’ value.  
5. Public spirit: As a responsible member of the community, we shall base our business  
    principles on sustainable development and regard for the environment. Moreover, we shall  
    make a strong contribution to the advancement of our society.  
 
ISO certificering 
Staatsolie heeft op 8 november 2000 een ISO 9002-certificaat ontvangen voor de Divisie 
Marketing & Sales en de afdeling Refining Laboratorium. In december 2003 is de  Tout Lui Faut 
Operations(downstream operations) ISO 9001:2000 gecertificeerd met als scope: Marketing, 
Sales, Refining, transport & distributie van olieproducten en laboratoriumactiviteiten van de 
raffinaderij. In februari 2006 werd Staatsolie bedrijfsbreed gecertificeerd met als scope: 
Exploratie van petroleum en vaststelling van de omvang van de petroleumaccumulatie, 
Productie, verwerking en levering van ruwe olie, raffinage, marketing en distributie van 
petroleumproducten. 
 
Kwaliteitsbeleid 
Staatsolie is convinced that Quality principles are inherent to the sustainable development of the 
petroleum industry of Suriname. 
 
All legislative and statutory requirements and company procedures will be applied in all business 
activities. 
 
The objective of the Quality Policy of Staatsolie is to meet the expectations and requirements of 
our customers in a safe and efficient manner. In doing so, special policies will be applied to 
protect the Environment, the Health of our employees, contractors and the community in the 
immediate surroundings of our business activities. 
 
Staatsolie ensures its policy is carried out through the realization of measurable objectives 
derived from the strategic and corporate goals. 
 
Staatsolie is committed to: 
• Provide products and services that meet the agreed requirements of our customers at all 
times by using our resources efficiently. 
• Involve all employees in sustaining and improving the Quality of product, processes and 
services. 
• Provide training and the essential resources to all employees for continued improvement 
of the quality management system. 
• Continually improving the business processes. 
 
The company will ensure that all employees understand the policy and are encouraged to work 
in accordance with the quality policy. 
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3.2.2 Suralco 
Suralco is een productiebedrijf binnen de mijnindustrie en is in december 1957 opgericht door 
Alcoa. Suralco is een 100% dochteronderneming van Alcoa. 
Op dit moment zijn in het bedrijf ca 1100 vaste medewerkers in dienst die belast zijn met de 
operationele activiteiten. 
In maart 1984 sloten Suralco en Billiton een samenwerkingsovereenkomst die betrekking had op 
de aluinaardeproductie en het mijnen van bauxiet in Suriname. Billiton kreeg een belang van 
45% in de aluinaardefabriek, de bauxietleveringen voor verwerking in Paranam kwamen voor 
24% in handen van Suralco en voor 76% in die van Billiton. 
BHP Billiton Maatschappij Suriname heeft de verantwoordelijkheid voor het mijngebeuren in alle 
concessiegebieden, Suralco bestuurt het aluinaardeverwerkingsproces. 
 
Visie 
As part of Alcoa we aspire to be the BEST company in the world 
 
ISO certificering 
Suralco heeft in oktober 2003 het ISO 9001:2000 certificaat verkregen. Daarnaast is in dezelfde 
maand de ISO 14001 certificering voor milieuzorg een feit geworden. 
 
Kwaliteitsbeleid 
• Voortdurend producten leveren en diensten verlenen die voldoen aan de verwachtingen 
van de klant; 
• Steeds streven naar betere kwaliteit door activiteiten te ontwikkelen die iedere 
medewerker in staat stelt zijn of haar job in één keer goed te doen; 
• Effectieve planning op elk nivo in ons bedrijf en tegelijkertijd streven naar het leveren van 
producten en diensten, die voldoen aan alle eisen van kwaliteit, levertijd en kosten; 
• Voortdurend via haar mensen de kwaliteit van onze producten en diensten opvoeren 
door te werken aan verbetering van processen en procedures, middels gap closure 
analyses en kwaliteitsplanning; 
• Iedereen in onze organisatie moet de verwachtingen van zijn of haar klanten, zowel 
intern als extern, begrijpen en hieraan voldoen; 
• Iedereen moet ernaar streven fouten en verspilling als gevolg van onze processen en 
procedures te identificeren en te elimineren 
• Iedereen moet zijn of haar rol begrijpen en het verband tussen het management en het 
productie- en onderhoudspersoneel moet zichtbaar zijn, teneinde de verwachtingen van 
de klant te kunnen onderstenen; 
• Iedereen moet de acties van anderen, om te komen tot verbetering van kwaliteit 
ondersteunen, in het belang van de onderneming als geheel. 
 
Suralco heeft verschillende systemen in gebruik die het kwaliteits managementsysteem 
ondersteunen en wel het Alcoa Business Systeem (ABS). Dit systeem steunt op 3 peilers en wel 
• Make to use 
• Eliminate waste 
• People are the linchpin. 
Daarnaast past men Kaizen toe, Lean Management en 5S en Reliability Excellence (REX). 
Al deze systemen worden door Alcoa gebruikt en derhalve ook door Suralco.  
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3.2.3 SAB 
Het (SAB) is een productie en distributie bedrijf en is op 17 november 1966 opgericht. Het SAB 
behoort tot de Alcoholic beverages branche. In totaal zijn er 75 werknemers in dienst van het 
bedrijf. 
Sinds de oprichting in 1966 is SAB van een kleine instantie uitgegroeid tot een prominent 
leidende, industriële organisatie wiens hoofdactiviteiten zijn de aanmaak van alcoholische 
producten en het mengen en bottelen van rum- en andere alcoholische dranken. 
Heden ten dage is SAB Suriname’s enige producent, distilleerder en bottelaar van excellente 
rum- en andere alcoholische producten. SAB levert daarnaast ook alcohol aan de 
farmaceutische en cosmetische industrieën.  
.De familie Majong is grootaandeelhouder van SAB. Daarnaast bezit het bedrijf Angostura uit 
Trinidad en Tobago een deel van de aandelen. Binnen Suriname wordt een diversiviteit aan 
alcohol geïmporteerd. Het beleid met betrekking tot de import van alcohol is de afgelopen jaren 
door de Surinaamse overheid gereguleerd. Dit heeft een positief effect gehad op de 
bedrijfsresultaten van SAB. Het bedrijf zet een groot deel (ca.90%) van haar producten lokaal af. 
  
Missie 
Het produceren en verkopen van alcoholische dranken die voldoen aan de hoge internationale 
standaarden gefocust op klanttevredenheid en een continue welvarende groei.      
 
ISO certificering 
Het SAB is op 17 september 2004 ISO 9001:2000 gecertificeerd. 
 
Kwaliteitsbeleid 
 Suriname Alcoholic Beverages N.V. is gespecialiseerd in het produceren van rum en andere 
alcoholhoudende producten.  Om tegemoet te komen aan de eisen van onze consumenten 
bieden wij alcoholhoudende producten van hoogwaardige kwaliteit aan, tegen zeer 
concurrerende prijzen. Voorts garanderen wij de hoge kwaliteit van onze producten door 
continu te werken aan de verbetering van onze bedrijfsprocessen 
 
Het kwaliteitsbeleid van het SAB wordt in stand gehouden door de onderstaande peilers: 
• Het continu nastreven van 100% klanttevredenheid 
• Het vaststellen en implementeren van meetbare kwaliteitsdoelstellingen 
• Het continu investeren in onze medewerkers en hen in staat stellen, door middel van 
toepasselijke trainingen, de juiste competenties te ontwikkelen 
• Het continu verbeteren van onze bedrijfsprocessen, gebruikmakend van technologische en 
chemische innovaties 
• Het creëren van goede arbeidsomstandigheden ter waarborging van de veiligheid en 
gezondheid van onze medewerkers 
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3.3 Dataverzameling  
De volgende documenten heb ik tijdens het onderzoek gebruikt: 
• Notulen ISO meetings 
• Bedrijfspublicaties (inclusief websites) 
• Kwaliteitsmanuals  
 
Verder vormen de personen voor mijn onderzoek een belangrijke bron van informatie. Ik heb de 
managers van de divisies en de afdelingshoofden geïnterviewd. De interviews hebben 
gemiddeld 1 uur geduurd. De interviews zijn uitgevoerd in de maand juni 2009. Van slechts 1 
bedrijf, en wel Staatsolie, is het gelukt om de algemeen directeur te interviewen. 
De vragenlijst is gebaseerd op hoofdstuk 2 en is weergegeven in bijlage 3.  
De interviews met personen zijn door middel van ‘vier-ogen principe’ / ‘face to face’ open 
interviews uitgevoerd. Het ‘vier-ogen principe’ houdt in dat er een gesprek tussen twee mensen 
plaatsvindt. De interviewer stelt vragen aan de geïnterviewde. Het niet te veel afdwalen van het 
onderwerp wordt door het strikt volgen van de vragenlijst ondervangen. 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te verhogen, is gewerkt met het terugkoppelen van 
de uitgewerkte interviews aan de betreffende personen voordat ze aan analyse onderworpen 
werden. 
 
De onderstaande aspecten zijn middels interviews onderzocht. 
1. Welke motieven hebben het zwaarst gewogen bij de implementatie van ISO binnen uw 
organisatie? Hierbij hadden de respondenten de mogelijkheid om te kiezen voor interne 
of externe motieven. Hun keuze  moesten zij vervolgens toelichten. 
 
2. Wat is het effect van de ISO-implementatie geweest op de performance gerelateerd aan 
het intern en klantenperspectief volgens de Balanced scorecard? In deze ging het om de 
na volgende indicatoren 
 
     Intern perspectief 
a. De productkwaliteit (toename) 
b. De leveringstijd (verkorting) 
c. Reclame & promotionkosten in % van de omzet(verlaging) 
d. Innovatiekosten in % van de omzet(verlaging)  
 
Klanten perspectief 
a. Afname aantal klantenklachten per jaar 
b. Toename van het aantal orders per jaar 
c. Verhoging van de klantentevredenheid 
d. Toename marktaandeel 
 
3. Verder is onderzocht in welke mate de implementatiefactoren Steun van 
topmanagement, Betrokkenheid bij de implementatie, Projectmanagement, Training en 
Communicatie zijn ingezet gedurende het implementatietraject. 
 
4. Tot slot is bij de respondenten onderzocht hoe succesvol ISO is voor hun organisatie. 
 
 
 
 
 27 
3.4 Onderzoekstype 
Het onderzoek is als exploratief te typeren. Exploratief onderzoek gaat verder dan beschrijvend 
onderzoek. Beschrijvend onderzoek kan zich beperken tot de vaststelling van feiten terwijl in 
exploratief onderzoek men in het bijzonder geïnteresseerd is in de verschillen en verbanden die 
kunnen worden gevonden, en de mogelijkheden deze te interpreteren in termen van bepaalde 
theoretische begrippen, hypothesen en theorieën. Met exploratief onderzoek kan een theorie of 
een aantal hypothesen worden gepreciseerd, die vervolgens kunnen worden onderworpen aan 
toetsend onderzoek, om te zien of ze houdbaar zijn. Exploratief onderzoek is juist gericht op de 
ontwikkeling van een theorie en/of scherpe(re) formulering van hypothesen. 
 
Daarnaast is in dit onderzoek gebruik gemaakt van de toets van Friedman om te onderzoeken of 
er overeenstemming bestaat tussen de toegekende scores door de respondenten bij de vraag in 
welke mate de implementatiefactoren die bij dit onderzoek zijn opgenomen adequaat zijn 
ingezet gedurende het implementatietraject binnen hun organisatie. 
 
De toets van Friedman is een verdelingsvrije toets. Om deze toetst te kunnen uitvoeren wordt 
aan de scores van de respondenten een rangnummer toegekend. Bij een gelijke score wordt 
een gemiddeld rangnummer toegekend. 
Vervolgens wordt de kwadratische afwijking berekend tussen de totale score per 
implementatiefactor(gebaseerd op de rangnummers) en de gemiddelde score(gebaseerd op de 
rangnummers), dit wordt ook wel toetsingsgrootheid genoemd. 
 
De toets van Friedman wordt steeds rechtseenzijdig uitgevoerd. Indien de waarde van de 
toetsingsgrootheid lager uitvalt dan de rechterkritieke waarde wordt de nulhypothese 
aangenomen dat er overeenstemming bestaat tussen scores van de respondenten. 
De toets kan verder alleen worden uitgevoerd bij een aantal respondenten van 3 of meer. 
 
De geïnterviewden konden aan elke implementatiefactor een score geven met een totaal van 
100%. De score is gebaseerd op de wijze zoals zij de implementatie van ISO 9001:2000 hebben 
ervaren. 
Bij de implementatie moeten alle implementatiefactoren in gelijke mate worden ingezet om daar 
mee de kans van een succesvolle implementatie te verhogen. Bij de respondenten die 
aangegeven hebben dat er sprake is van interne motieven zou in dit onderzoek elke 
implementatiefactor een gemiddelde van 20% moeten hebben en bij de respondenten die 
hebben aangegeven dat er sprake is van externe motieven zou elke implementatiefactor 
eveneens een gemiddelde van 20% moeten hebben. 
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4. Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk wordt voor de drie geselecteerde cases de adoptie en implementatie van ISO 
9001:2000 beschreven. Tevens wordt beschreven welke motivatie- en implementatiefactoren 
een rol hebben gespeeld bij de drie organisaties. Hierbij wordt aansluiting gezocht in de theorie 
beschreven in hoofdstuk 2. Tevens wordt voor elke propositie nagegaan of deze houdbaar is of 
niet. Daarbij wordt gebruik gemaakt van de resultaten van de interviews en 
documentenonderzoek. 
 
In paragraaf 1 wordt Staatsolie uitgewerkt en in paragraaf 2 komt Suralco aan de orde en wordt 
in paragraaf 3 wordt het SAB behandeld. In paragraaf 4 wordt dit hoofdstuk afgesloten met een 
conclusie, waarbij de belangrijkste kenmerken van de verschillende cases naast elkaar worden 
gezet. Om de onderlinge vergelijkbaarheid mogelijk te maken wordt per een case een vaste 
indeling gebruikt voor de beschrijving van de onderzoeksresultaten. In subparagraaf 1 wordt een 
overzicht gegeven van de geïnterviewden bij dit onderzoek en in subparagraaf 2 wordt aandacht 
besteed aan de motivatiefactoren en het effect op de performance. In subparagraaf 3 wordt de 
inzet van de implementatiefactoren behandeld en tot slot wordt in subparagraaf 4 de mate van 
succesvolheid van ISO voor de organisatie beschreven.  
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4.1 Staatsolie 
4.1.1 Geïnterviewden 
Bij Staatsolie zijn geïnterviewd: de algemeen directeur, drie (3) managers en vier (4) 
afdelingshoofden. De functies van de managers zijn: Manager Corporate Planning (CP), 
Manager Procurement (PRC) en de  Manager Refinery Operations (RO). 
De functies van de afdelingshoofden zijn: Internal auditor tevens Quality lead auditor, hoofd 
afdeling Quality, hoofd afdeling Management Information en het hoofd van de Crude productie 
tevens de projecttrekker van het implementatietraject bij de upstream operations (Exploratie en 
productie van crude oil). 
 
De algemeen directeur was ten tijde van de adoptie en implementatie van ISO 9001:2000 
directeur van de downstream operations (=Refinery & Marketing ). ISO is eerst bij de 
downstream operations geïmplementeerd. Ten tijde van de certificering van Staatsolie als 
geheel was hij reeds algemeen directeur. 
 
De Manager CP was ten tijde van de ISO certificering Manager Finance Administration. Tevens 
was hij in die functie verantwoordelijk voor het uitbrengen van de Balanced Scorecard en de 
financiële management informatie. 
 
De Manager PRC was ten tijde van de ISO certificering Manager van de divisie Refinery 
Operations welke behoort tot de downstream operations. 
 
De Manager Refinery Operations was ten tijde van de ISO certificering hoofd van de Refinery 
Operations en hij rapporteerde rechtstreeks aan de Manager RO. 
 
De Internal auditor is tevens Lead auditor binnen Staatsolie. Zij is verantwoordelijk voor de 
uitvoering van de periodieke ISO interne audits. Daarnaast is zij de linkin pin tussen Staatsolie 
en de externe certificeerder met betrekking tot de externe audits. 
 
Het hoofd van de afdeling Quality is belast met de inrichting en de instandhouding van het 
kwaliteitsmanagement systeem. Tevens heeft hij vanaf de implementatie van ISO gefungeerd 
als directievertegenwoordiger. Directievertegenwoordiger is verantwoordelijk voor de werking 
van het kwaliteits managementsysteem en rapporteert de status hiervan aan de directie. Tevens 
organiseert de directievertegenwoordiger het periodiek overleg tussen directie en 
procesmanagers. 
 
Het hoofd van de afdeling Management Informatie is getraind als ISO auditor. Daarnaast is hij 
belast met het uitbrengen van de Balanced scorecard. 
 
Het hoofd van de crude operations is ten tijde van de bedrijfsbrede implementatie trekker 
geweest van de projectgroep die belast was met de implementatie van de ISO binnen de 
upstream operations. 
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4.1.2 Motivatie en performance 
De geïnterviewden moesten specifiek aangegeven welke motivatiefactor naar hun mening 
dominerend is geweest bij de adoptie van ISO 9001:2000 binnen hun organisatie. Het resultaat 
hiervan is in tabel 5 opgenomen. 
 
Tabel 5: Geïnterviewden naar motivatiefactor voor adoptie  
Respondent Motivatiefactor Perspectief  
Abrahamson (1991) 
SOM_A  Verbeteren interne efficiency Efficiënte keuze (Intern) 
SOM_D Verbeteren interne efficiency Efficiënte keuze (Intern) 
SOM_F Verbeteren interne efficiency Efficiënte keuze (Intern) 
SOM_B   Klanteneis Gedwongen keuze (extern) 
SOM_C Klanteneis Gedwongen keuze (extern) 
SOM_G Klanteneis Gedwongen keuze (extern) 
SOM_H Klanteneis Gedwongen keuze (extern) 
SOM_E Klanteneis Gedwongen keuze (extern) 
 
Uit bovenstaande tabel valt af te leiden dat volgens de respondenten de belangrijkste 
motivatiefactor voor Staatsolie geweest is klanteneis (67.5%) en daarnaast het verbeteren van 
de interne efficiency (32.5%). 
De overige motivatiefactoren zoals in hoofdstuk 2 zijn benoemd hebben naar de mening van de 
respondenten geen rol gespeeld. 
 
Enkele citaten van geïnterviewden waarom Staatsolie tot ISO 9001:2000 certificering is 
overgaan zijn: 
SOM_A: “Wij wilden op een gestructureerde manier de efficiency verbeteren door het in kaart 
brengen van processen en betere afspraken met elkaar maken alsook betere control 
mechanismen in place te hebben.”  
 
SOM_D: “Staatsolie wil kwaliteitsproducten verkopen aan de klanten. Staatsolie is een ‘price 
taker’ in deze business en Staatsolie zal al het mogelijke doen om de kosten te beheersen 
waardoor wij toch een redelijke marge kunnen maken bij de verkoop van onze producten.” 
 
SOM_F: “Wij wilden richting Total Quality Management gaan en zagen ISO 9001:2000 als basis 
om dit te bereiken.” 
 
SOM_B: “Klanten te laten zien dat Staatsolie conform kwaliteitsstandaarden werkt.” 
 
SOM_C: “Internationaal deed ISO haar intrede. Het idee werd geopperd om ook te certificeren 
aangezien wij vroeg of laat geconfronteerd zouden worden met klanten die van ons zouden 
eisen om ook ISO gecertificeerd te zijn”. 
 
SOM_G: “Staatsolie heeft ISO gecertificeerd om naar de klanten toe te laten zien dat Staatsolie 
in control is met betrekking haar processen”. “De klanten die producten van ons afnemen weten 
met zekerheid dat Staatsolie conform de kwaliteitsstandaarden werkt”. 
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SOM_H:  “De adoptie en implementatie van ISO 9000 is initieel begonnen met de downstream 
operations (Raffinaderij) die geraffineerde producten maakten voor de markt”. “Een raffinaderij 
zonder ISO zet moeilijker hun producten af”. “Om internationaal door klanten gesignaleerd te 
worden moest dus ISO worden geadopteerd en geïmplementeerd”. 
 
SOM_E: “Vanwege het internationaal karakter van Staatsolie om ook bedrijfsbreed te kunnen 
voldoen aan internationale normen en standaarden”. 
 
Naar aanleiding van de gehouden interviews worden de proposities 1, 2 en 3 uit hoofdstuk 2 
getoetst: 
 
Propositie 1  
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het interne perspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Naar aanleiding van de interviews worden de volgende citaten hieronder weergegeven: 
 
SOM_A: “Dankzij ISO is er sprake geweest van performanceverbetering specifiek bij de niet-
financiële indicatoren. We zijn effectiever geworden in eerste instantie en in tweede instantie 
efficiënter. ISO heeft in enige mate geleid tot financiële performanceverbetering maar niet 
nadrukkelijk”. “Ik denk dat dit nog moet komen”. 
“Productkwaliteit is verbeterd”. “De consistentie van de kwaliteit is ook verbeterd”. “Enige jaren 
terug leverde de Upstream operations crude olie met veel water aan de Downstream 
operations”. “Nu is dit niet meer het geval”. “We boren nu veel minder dry holes”. “De kwaliteit 
van het boren van productieputten is verbeterd”. 
 
 
SOM_D: “De kwaliteit van de crude die wij van de upstream ontvangen is verbeterd alsook de 
kwaliteit van de geraffineerde producten die wij produceren”. 
 
SOM_F: “ISO heeft niet geresulteerd in financiële performance verbetering maar wel tot 
verbetering van de niet-financiële performance”. 
“De kwaliteit van het product is verbeterd mede door de ingestelde bewaking en monitoring”.      
”ISO 9001:2000 dwingt af dat de monitoring van kwaliteit plaatsvindt”.  
 
 
SOM_B: “De adoptie van ISO 9001 heeft geen effect gehad op de financiële en niet- financiële 
performance van Staatsolie”.  
“Ik vraag me af of Staatsolie wel zo geschikt is voor ISO en of ISO juist niet méér op de 
voorgrond zou moeten worden gebracht”. “Ik heb het belang van ISO voor Staatsolie nog niet 
gezien”. “Als kwaliteit een belangrijke factor is om je te onderscheiden van je concurrent dan zal 
je alles in het werk stellen om je kwaliteit te verbeteren”. “De business waarin wij zitten als je als 
organisatie wel of geen kwaliteitsmanagement systeem hebt, je afzet is afhankelijk van hoe 
scherp je verkoopprijs is ten opzichte van de concurrent aangezien je “price taker” bent”. 
 
SOM_C: “ISO heeft niet geleid tot financiële of niet-financiële performance verbetering binnen 
Staatsolie”.  
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SOM_G: “ISO heeft wel effect gehad op de niet-financiële indicatoren en in mindere mate op de 
financiële performance”. 
“Wel moet de opmerking worden geplaatst dat binnen ons kwaliteits managementsysteem niet 
gekeken wordt naar performance indicatoren”. “De meting van de prestatie indicatoren vindt 
plaats aangezien wij een balanced scorecard hebben”.  
 
 
SOM_H: “Adoptie van ISO heeft geen effect op de financiële performance van Staatsolie”. “De 
financiële performance wordt beïnvloed door marktfactoren en interne factoren die niet 
gerelateerd kunnen worden aan ISO”. 
“Niet-financiële indicatoren zijn enigszins verbeterd maar de vraag is of deze volledig aan ISO 
kunnen worden toegeschreven”.  
 
 
SOM_E: “ISO heeft geen effect op de financiële performance van Staatsolie”. “In enige mate 
heeft het wel effect op de niet-financiële performance”. “Naar mijn mening brengt ISO Staatsolie, 
overall bekeken, niet veel op”. 
 
In tabel 6 wordt het resultaat van de interviews gepresenteerd behorende bij de respondenten 
die hebben aangegeven dat Staatsolie vanwege interne en externe motieven tot adoptie van 
ISO is overgaan. 
 
Tabel 6: Gepercipieerde scores voor performance bij het interne perspectief  
Motivatie Respondent 
Reclame & 
promotions 
in % van 
de omzet 
Innovatie-
kosten in % 
van de 
omzet 
Verbetering 
product 
kwaliteit 
Verkorten 
levering-
stijd IN
TER
N
 
SOM_A + + + + 
SOM_D 0 0 + + 
SOM_F 0 0 + 0 
EXTER
N
 
SOM_G + + 0 + 
SOM_B 0 0 0 0 
SOM_C 0 0 0 + 
SOM_H 0 0 0 0 
SOM_E 0 0 + 0 
+=positief;  0=neutraal 
 
Uit tabel 6 blijkt dat het effect op de performance indicator verbetering product kwaliteit en 
verkorten leveringstijd bij interne motivatie relatief positiever is ten opzichte externe motivatie. 
 
Verder blijkt uit tabel 6 dat zowel bij de interne als externe motivatie het effect op de 
performance indicatoren ‘reclame & promotions in % van de omzet’ en ‘innovatiekosten in % van 
de omzet’ neutraal is. 
Op basis van de uitkomsten in tabel 6 kan worden geconcludeerd dat propositie 1 houdbaar is 
voor twee van de vier prestatie-indicatoren.  
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Propositie 2 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het klantenperspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Tabel 7: Gepercipieerde scores voor performance bij het klanten perspectief  
Motivatie   
Afname 
aantal 
klanten-
klachten 
Toename 
aantal 
orders 
per jaar 
Toename 
marktaan-
deel in % 
Verhoging 
klanten 
tevredenheid IN
TER
N
 
SOM_A + + + + 
SOM_D + + + + 
SOM_F + 0 + + 
EXTER
N
 
SOM_G + + + + 
SOM_B 0 0 0 0 
SOM_C + 0 0 + 
SOM_H + + + + 
SOM_E + 0 0 + 
+=positief;  0=neutraal 
 
Uit tabel 7 blijkt dat bij het internmotief het effect op ‘toename van het aantal orders per jaar’ en 
‘toename van marktaandeel’ positiever is ten opzichte van de situatie dat er sprake is van 
externe motieven. 
Verder blijkt dat zowel bij het intern als extern motief het effect op ‘afname van het aantal 
klantenklachten’ en ‘verhoging klantentevredenheid’ positief is. 
 
Op basis van de uitkomsten in tabel 7 kan worden geconcludeerd dat propositie 2 houdbaar is 
voor twee van de vier prestatie-indicatoren.  
 
4.1.3 Inzet implementatiefactoren 
Aan de respondenten is gevraagd welke implementatiefactoren een belangrijke rol hebben 
gespeeld bij de implementatie en hoe zij de implementatie hebben ervaren. 
 
Naar aanleiding van de interviews zijn de volgende citaten vast gelegd: 
 
SOM_A: “Belangrijk is om op te merken dat de communicatie beter kon zijn geweest”. “Ik 
onderken wel dat als we het opnieuw zouden doen, we nog meer zouden moeten 
communiceren”. 
 
 
SOM_B: “Van de directie werd er weinig tot geen informatie ontvangen”. “Ik zag geen duidelijke 
betrokkenheid van de directie”. “De meeste acties gingen uit van de afdeling quality met name 
de directievertegenwoordiger”. “De afdeling quality heeft veel inzet getoond bij de 
implementatie”. 
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SOM_F: “De trainingen zijn bij de implementatiefase didactisch niet op juiste manier over 
gebracht”. “Dit heeft ook een rol gespeeld dat mensen de vertaalslag niet hebben kunnen 
maken naar hun eigen werksituatie en dus ISO niet begrijpen”. “Verder is er te veel tijd besteed 
aan projectmanagement waardoor er minder tijd is besteed om het personeel adequaat te 
betrekking in het implementatietraject”.  
 
SOM_E: “Er zijn trainingen verzorgd maar er was geen enkele link met de mensen hun 
werksituatie waardoor de trainingen hun doel hebben gemist”. “Het personeel werd getraind 
maar niet doelgericht”. 
“Er werd pas actie gemerkt van de directie nadat bij een ISO audit er bevindingen werden 
gepubliceerd en de resultaten niet waren als gewenst”. “Dan kwam de directie in actie om het 
personeel te motiveren om te werken aan de afwerking audit bevindingen zodat de certificering 
succesvol zou kunnen worden afgerond”. 
“Staatsolie is omgekeerd te werk gegaan”. “Er is veel tijd gestopt in projectmanagement”. “Maar 
de factoren die voortgang bepalen waaronder steun van top management, betrokkenheid van 
personeel en communicatie zijn slecht ingezet”. “De wijze zoals ISO wordt toegepast kan 
geconcludeerd worden dat het als een burden wordt ervaren omdat het veel werk met zich mee 
brengt”. 
 
SOM_H: “Er is veel intern gecommuniceerd middels het bedrijfsblad”. “Hoe effectief de 
communicatie is geweest, is een andere zaak”. “ISO is namelijk heel abstract”. “Ik merk dat 
mensen ISO 9001:2000 als kwaliteits managementsysteem nog steeds niet begrijpen”. 
“Het personeel is niet adequaat geïnformeerd wat het belang is voor de organisatie en dat op 
grond daarvan de implementatie als een mislukking kan worden getypeerd”. “Ik zie ISO als een 
burden en het personeel ook”. 
 
In tabel 8 worden de gepercipieerde scores per respondent per implementatiefactor 
gepresenteerd. In figuur 8 wordt een grafische weergave gepresenteerd. 
 
Tabel 8: Gemiddelde gepercipieerde scores per respondent per implementatiefactor 
Motief Respondent 
Steun 
topmana-
gement 
Betrokken
heid 
personeel 
Project-
mana-
gement Training 
Commu-
nicatie Totaal 
IN
TER
N
 
SOM_A 20 20 15 20 25 100 
SOM_D 50 30 5 5 10 100 
SOM_F 15 15 30 30 10 100 
Gemiddelde 28 22 17 18 15 100 
EXTER
N
 
SOM_G 10 15 40 20 15 100 
SOM_B 51 19 10 10 10 100 
SOM_C 15 15 30 25 15 100 
SOM_H 10 5 60 20 5 100 
SOM_E 20 25 25 15 15 100 
 Gemiddelde 21 16 33 18 12 100 
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Figuur 8: gemiddelde gepercipieerde scores (in %) van respondenten naar motivatiefactor 
 
De toets van Friedman (zie bijlage 5) toont aan dat er overeenstemming bestaat tussen de 
toegekende scores door de geïnterviewden. 
 
Volgens de respondenten die hebben aangegeven dat er sprake is van interne motieven bij de 
adoptie en implementatie van ISO 9001:2000 zijn de implementatiefactoren steun van 
topmanagement en betrokkenheid van personeel als resources in voldoende mate ingezet 
tijdens het implementatietraject. Training, alhoewel het de norm van 20% niet heeft gehaald, is 
enigszins ook in voldoende mate ingezet. De implementatiefactoren projectmanagement en 
communicatie zijn niet adequaat ingezet gedurende het implementatietraject. 
 
Volgens de respondenten die hebben aangegeven dat er sprake is van externe motieven bij de 
adoptie en implementatie van ISO 9001:2000 zijn de implementatiefactoren steun van 
topmanagement en projectmanagement als resources in voldoende mate ingezet tijdens het 
implementatietraject. Training is enigszins ook in voldoende mate ingezet. De 
implementatiefactoren betrokkenheid personeel en communicatie zijn niet adequaat ingezet 
gedurende het implementatietraject. 
 
Algemeen kan worden geconcludeerd dat beide groepen van respondenten vinden dat steun 
van topmanagement voldoende is ingezet en daarnaast ook Training. 
Beide groepen geven aan dat communicatie als implementatiefactor niet adequaat is ingezet 
gedurende het implementatietraject. 
 
4.1.4 Succesvolheid van ISO 
In deze paragraaf wordt de succesvolheid van de ISO implementatie voor de organisatie 
Staatsolie beschreven.  Dit aan de aan de van propositie 3. 
 
Propositie 3 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
gepercipieerde (subjectieve) performance van organisaties ten opzichte van externe motieven. 
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De geïnterviewden zijn gevraagd hoe succesvol de implementatie van ISO 9001:2000 is voor de 
organisatie; met andere woorden wordt ISO daadwerkelijk gebruikt binnen de organisatie als 
Management Accounting & Control Systeem en daarmee of er uitvoering wordt gegeven aan de 
PDCA cyclus.  
Enkele citaten zijn: 
 
SOM_A: “We zijn redelijk succesvol”. ”Ik moet wel aangeven dat de werking van het systeem te 
laag is”. “Ik had gehoopt dat we sneller als organisatie ISO als een ‘way of life’ zou hebben 
geïnternaliseerd, dus dat we veel verder zouden zijn”. “Helaas is dit nog niet zo”. 
 
 
SOM_G: “ISO heeft niet gewerkt binnen Staatsolie”. “Naar schatting 5% van de medewerkers 
houden zich bezig met ISO”. “Processen zijn beschreven dat is feit, maar om de link te maken 
tussen theorie en praktijk daar schort er veel aan”. “Mensen zijn zich nog niet bewust wat de 
voordelen kunnen zijn van ISO”. 
 
 
SOM_D: “De processen zijn helder beschreven waardoor een ieder weet waarvoor ze 
verantwoordelijk zijn”. 
 
 
SOM_H: “Er wordt door het personeel geen opvolging gegeven aan de afwerking van ‘quality 
incidents’”. “ISO 9001:2000 is een tool om continue verbetering te kunnen realiseren”. “Het feit 
dat er zoveel issues zijn om volgens het systeem te kunnen werken is het de vraag: ligt het aan 
het systeem of aan ligt het aan personeel welke geen behoefte heeft aan continue verbetering”. 
“Continue verbetering komt van je zelf”. “Welk systeem je ook implementeert er gaan altijd 
redenen worden gevonden om het niet te gebruiken”. “De lijn moet het voorbeeld geven”. 
 
 
SOM_F: “ISO 9001:2000 is gebaseerd op 8 kwaliteitsmanagement principes”. “De werking 
ervan is niet duidelijk voor veel mensen”. “Men begrijpt ISO 9001:2000 nog niet goed”. “Men ziet 
niet in dat ISO onderdeel is van het werk”. “ISO wordt een beetje gedaan naast het normale 
werk”. 
“Het systeem is nog niet effectief”. “Het bijdragen aan verbetering is er nog niet”. “De interactie 
tussen processen is onvoldoende; de PDCA cyclus werkt niet goed”.  
 
 
SOM_B: “Ik denk dat elk personeelslid zegt wat zit er in voor mij”. “Men ziet het belang niet in 
van ISO ter verbetering van het werk”. “ISO is niet succesvol geïmplementeerd”. “ISO is nog niet 
geïnternaliseerd bij de mensen”. “Op het moment er een ISO audit voor de deur is haast men 
zich om ready te zijn voor de audit”. “Dit toont aan dat ISO niet effectief wordt toegepast binnen 
de organisatie”. 
 
 
 
 
 
 
 37 
SOM_E: “ISO werkt niet zoals het zou moeten werken bij Staatsolie”. “ISO heeft een aantal 
basisvereisten die in orde moeten zijn: je moet periodieke audits hebben; je moet opvolging 
hebben van de non-conformoties; er moet directievertegenwoordiging zijn en root cause 
analysis”. “Er wordt onvoldoende aandacht geschonken aan deze basisvereisten”. 
“Soms wordt ISO als stok achter de deur gehouden om bijvoorbeeld iets gedaan te krijgen van 
een afdeling in die zin dat gedreigd wordt met het verstrekken van quality incident”. 
 
 
SOM_C: “Voor mij is de effectiviteit van ISO 9001:2000 50% omdat we merken dat de 
organisatie op het moment dat het bekend is dat een ISO audit op komst is, aan het werken 
gaat om door de audit heen te komen”. “Na de audit vervalt men weer in het “oude” wat betekent 
dat ISO aan een kant wordt gezet”. 
 
Naar aanleiding van bovenstaande citaten is het effect van de motivatiefactoren op de 
gepercipieerde performance bij de respondenten gemeten. Het resultaat is in tabel 09 verwerkt. 
 
Tabel 09: Gepercipieerde(subjectieve) performance per respondent naar implementatiemotief 
Motief Respondent 
Gepercipieerde 
performance IN
TER
N
 
SOM_A - 
SOM_D + 
SOM_F - 
EXTER
N
 
SOM_G - 
SOM_B - 
SOM_C - 
SOM_H - 
SOM_E - 
+= positief; -= negatief 
 
Uit tabel 9 blijkt dat de gepercipieerde (subjectieve) performance over het algemeen als negatief 
getypeerd is door de respondenten die hebben aangegeven dat interne motieven een rol 
hebben gespeeld bij de adoptie en implementatie van ISO. Slechts respondent SOM_D typeert 
de gepercipieerde performance als positief. Uit tabel 8 en figuur 8 blijkt dat deze respondenten 
aangeven dat slechts 2 van de 5 implementatiefactoren adequaat zijn ingezet bij de 
implementatie van ISO.  
 
Uit tabel 09 blijkt ook dat de gepercipieerde (subjectieve) performance ook als negatief wordt 
getypeerd door de respondenten die hebben aangegeven dat externe motieven een rol hebben 
gespeeld bij de adoptie en implementatie van ISO. Uit tabel 8 blijkt dat deze respondenten 
aangeven dat slechts 2 van de 5 implementatiefactoren adequaat zijn ingezet bij de implemen- 
tatie van ISO. 
 
De propositie dat Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 een relatief positief effect 
hebben op de gepercipieerde performance van organisaties ten opzichte van externe motieven 
is niet houdbaar. 
Het effect op de gepercipieerde (subjectieve) performance wordt als negatief beoordeeld door 
zowel de respondenten die interne als externe motieven als redenen hebben aangegeven. 
Een mogelijke oorzaak is het feit dat gedurende de implementatie niet alle gewenste 
implementatiefactoren in voldoende mate zijn ingezet. 
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4.2 Suralco 
4.2.1 Geïnterviewden 
Bij Suralco zijn de Technical Manager, de Manager Alcoa Business Systems (ABS) en het hoofd 
van de afdeling Environmental Health and Safty (EHS) geïnterviewd. 
 
De Technical Manager was ten tijde van de ISO adoptie en implementatie hoofd van de 
technical division. In die functie heeft hij meegeholpen met de implementatie van ISO binnen zijn 
afdeling. 
 
De Manager Alcoa Business Systems (ABS) was ten tijde van de adoptie en implementatie van 
ISO hoofd van de afdeling ABS. In deze functie heeft hij meegeholpen met de implementatie 
van ISO binnen zijn afdeling. 
 
Het hoofd Enveronmental Health and Safety (EHS) was projecttrekker van het implementatietra- 
ject van ISO 9001:2000. 
 
4.2.2 Motivatie en performance 
 
De geïnterviewden moesten specifiek aangegeven welke motivatiefactor naar hun mening 
dominerend is geweest bij de adoptie van ISO 9001:2000 binnen hun organisatie. Het resultaat 
hiervan is in tabel 5 opgenomen. 
 
Tabel 10: Geïnterviewden naar motivatiefactor voor adoptie  
Respondent Motivatiefactor Perspectief  
Abrahamson (1991) 
Suralco_A Verbetering van product(dienst) kwaliteit Efficiënte keuze (Intern) 
Suralco_B   Invloed van moeder maatschappij Gedwongen keuze (extern) 
Suralco_C Invloed van moeder maatschappij Gedwongen keuze (extern) 
 
Uit tabel 10 blijkt dat de belangrijkste motivatiefactor voor Suralco geweest is invloed van de 
moedermaatschappij (67.67%) en daarnaast het verbeteren van de interne efficiency (33.33%). 
De overige motivatiefactoren zoals in hoofdstuk 2 zijn benoemd hebben naar de mening van de 
respondenten geen rol gespeeld. 
 
Enkele citaten van geïnterviewden waarom Suralco tot ISO 9001:2000 certificering is overgaan 
zijn: 
 
Suralco_A: “Suralco was voor de ISO certificering al bezig met integrale kwaliteitszorg”.  “Het 
besluit om tot adoptie over te gaan is gebaseerd op interne redenen”.  
 
 
Suralco_B: “Suralco is onderdeel van Alcoa en wij vielen onder Alcoa World Alumina (AWA)”. 
“Binnen AWA is toen besloten dat Suralco evenals hun andere dochtermaatschappijen in de 
wereld ISO 9001:2000 moest adopteren”. “Met het adopteren werden de volgende zaken 
beoogd: 1 kwaliteitsbeheer en het meekunnen gaan met de concurrentie (bij de tijd te blijven)”.  
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Suralco_C: “Suralco heeft ISO 9001:2000 geadopteerd op basis van de instructies van de 
moedermaatschappij Alcoa in verband met het doorvoeren van integrale kwaliteitszorgsysteem”. 
 
Naar aanleiding van de gehouden interviews worden de proposities 1, 2 en 3 uit hoofdstuk 2 
getoetst: 
 
Propositie 1  
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het interne perspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Naar aanleiding van de interviews worden de volgende citaten hieronder weergegeven: 
 
Suralco_A: “ISO heeft geleid tot performanceverbetering voor Suralco”. “De Kwaliteit van het 
product en systemen zijn verbeterd”. “Vroeger miste we een heleboel waardoor we geen 
kwaliteit konden leveren”. “Thans is proces zodanig verbeterd dat we maandenlang op 100% 
zaten met betrekking tot kwaliteitsperformance”. “Financieel zijn we ook vooruitgegaan”. “De ISO 
norm helpt daarbij ook”. “Er zonder zouden we waarschijnlijk niet meer bestaan”.  
“Daarnaast heeft Suralco het Alcoa Business Systeem(ABS) geïmplementeerd dat zich ook 
leent voor quality management”. 
 
 
Suralco_B: “ISO heeft wel geleid tot niet-financiële performanceverbetering en uiteindelijk wel 
tot Financiële performanceverbetering”. “Met de push van ISO 9001:2000 en wel het moeten 
voldoen aan de norm is er ook een push gekomen om bepaalde kwaliteitsissues te 
implementeren (of het nu van harte ging of niet is een andere zaak)”. “Door de implementatie 
zijn er een hoop zaken gestandaardiseerd, vaak in eerste instantie alleen in naam maar later 
daadwerkelijk door uitvoering”. “Het gevolg is dat de productkwaliteit omhoog is gegaan”. 
“Hetzelfde geldt voor de cost control”. “Wel moet gezegd worden dat er processen zijn waar het 
beter kan waaronder de Human Resource Management division”. 
 
Suralco_C: “Het koppelen van performance aan ISO lijkt moeilijk omdat de meting niet heeft 
plaatsgevonden”. 
 
In tabel 11 wordt het resultaat van de interviews gepresenteerd behorende bij de respondenten 
die hebben aangegeven dat Suralco vanwege interne en externe motieven tot implementatie 
van ISO is overgaan. 
 
Tabel 11: Gepercipieerde scores voor performance bij het interne perspectief  
 
Motieven Respondent 
Reclame & 
promotions 
in % van de 
omzet 
Innovatiekos-
ten in % van 
de omzet 
Verbetering 
product 
kwaliteit 
Verkorten 
leveringstijd Intern Suralco_A 0 + + + Extern 
Suralco_B 0 0 + 0 
Suralco_C 0 0 + 0 
+=positief;  0=neutraal 
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Conclusie  
Uit tabel 11 blijkt dat het intern motief een relatief positief effect heeft op de performance 
gerelateerd aan het intern perspectief voor wat betreft de performance indicatoren ‘innova- 
tiekosten in % van de omzet’ en ‘verkorten leveringstijd’ in vergelijking met het extern motief. 
Voor wat betreft de performance indicator ‘reclame & promotions in % van de omzet’ is het effect 
neutraal voor zowel het intern als extern motief, met andere woorden geen verschil. 
Daarnaast is effect positief voor de performance indicator ‘verbetering product kwaliteit’ voor 
zowel het intern als extern motief, met andere woorden geen verschil. 
 
 
Propositie 2 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het klantenperspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Tabel 12: Gepercipieerde scores voor performance bij het klanten perspectief 
Motieven Respondent 
Afname 
aantal 
klanten-
klachten 
Toename 
aantal 
orders 
per jaar 
Toename 
marktaan-
deel in % 
Verhoging 
klanten 
tevreden-
heid Intern Suralco_A + + + + 
Extern 
Suralco_B + 0 0 + 
Suralco_C + 0 - + 
+=positief;  0=neutraal 
 
Conclusie  
Uit tabel 12 blijkt dat het intern motief een relatief positief effect heeft op de performance 
gerelateerd aan het klantenperspectief en wel voor  de performance indicatoren ‘toename aantal 
orders per jaar’ en ‘toename marktaandeel’ in vergelijking met het extern motief. 
Voor wat betreft de performance indicatoren ‘afname aantal klantenklachten’ en ‘verhoging 
klantentevredenheid’ is het effect positief voor zowel het intern als extern motief, met andere 
woorden geen verschil. 
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4.2.3 Inzet implementatiefactoren 
Aan de respondenten is gevraagd hoe zij de implementatie hebben ervaren en welke 
implementatiefactoren een belangrijke rol hebben gespeeld bij de implementatie van ISO 
9001:2000 binnen Suralco. 
Naar aanleiding van de interviews zijn de volgende citaten vast gelegd: 
 
Suralco_B: '”De steun van topmanagement was er in naam wel, ik ben bang dat een groot deel 
van het topmanagement het niet begreep”. “Als je iets wilde in naam van ISO dan kon je het wel 
krijgen”. 
“Toen ik als verantwoordelijke het eindelijk begreep was de betrokkenheid met name van mij en 
mijn personeel groter aangezien ik ze ook beter kon begeleiden”. 
“Topmanagement had de communicatie volledig overgelaten aan het projectteam”. 
 
 
Suralco_C: “Het feit dat de directie het heeft geïnitieerd is voor mij een krachtig signaal van hun 
steun”. “Het was een geselecteerde groep dat zich er mee bezig hield waardoor de 
betrokkenheid van het personeel als geheel minder was”. 
 
In tabel 13 worden de scores per geïnterviewde gepresenteerd. In figuur 9 wordt een grafische 
weergave gepresenteerd. 
 
Tabel 13: Gemiddelde gepercipieerde scores per respondent per implementatiefactor 
Motief Respondent 
Steun 
topman-
agement 
Betrokken
-heid 
personeel 
Project-
mana-
gement Training 
Commu-
nicatie Totaal IN
TER
N
 Suralco_A 20 20 20 10 30 100 EXTER
N
 
Suralco_B 20 30 25 20 5 100 
Suralco_C 25 20 20 10 25 100 
 Gemiddeld 22.5 25 22.5 15 15 100 
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Figuur 9: gemiddelde gepercipieerde scores (in %) van respondenten naar motivatiefactor 
 
De geïnterviewden konden aan elke implementatiefactor een score geven met een totaal van 
100%. De score is gebaseerd op de wijze zoals zij de implementatie van ISO 9001:2000 hebben 
ervaren. 
Bij de implementatie moeten alle implementatiefactoren in gelijke mate worden ingezet om daar 
mee de kans van een succesvolle implementatie te verhogen. Bij de respondenten die 
aangegeven hebben dat er sprake is van interne motieven zou in dit onderzoek elke 
implementatiefactor een gemiddelde van 20% moeten hebben en bij de respondenten die 
hebben aangegeven dat er sprake is van externe motieven zou elke implementatiefactor een 
ook een gemiddelde van 20% moeten hebben. 
 
Volgens de respondenten die hebben aangegeven dat er sprake is van interne motieven bij de 
adoptie en implementatie van ISO 9001:2000 zijn de implementatiefactoren steun van topmana- 
gement, betrokkenheid van personeel, projectmanagement en communicatie voldoende ingezet 
tijdens het implementatietraject. De implementatiefactor training is niet adequaat ingezet gedu- 
rende het implementatietraject. 
 
Volgens de respondenten die hebben aangegeven dat er sprake is van externe motieven bij de 
adoptie en implementatie van ISO 9001:2000 zijn de implementatiefactoren steun van 
topmanagement, betrokkenheid personeel en projectmanagement voldoende ingezet tijdens het 
implementatietraject. De implementatiefactoren training en communicatie zijn niet adequaat 
ingezet gedurende het implementatietraject. 
 
Algemeen kan worden geconcludeerd dat beide groepen van respondenten vinden dat steun 
van topmanagement, betrokkenheid van personeel en projectmanagement voldoende zijn 
ingezet. 
Beide groepen geven aan dat training als implementatiefactor niet adequaat is ingezet 
gedurende het implementatietraject. 
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4.2.4 Succesvolheid van ISO 
In deze paragraaf wordt de succesvolheid van de ISO implementatie voor de organisatie 
Suralco beschreven.  Dit aan de hand van propositie 3. 
 
Propositie 3 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
gepercipieerde (subjectieve) performance van organisaties ten opzichte van externe motieven. 
  
De geïnterviewden zijn gevraagd hoe succesvol de implementatie van ISO 9001:2000 is voor de 
organisatie; met andere woorden wordt ISO daadwerkelijk gebruikt binnen de organisatie als 
Management Accounting & Control Systeem en daarmee of er uitvoering wordt gegeven aan de 
PDCA cyclus.  
Enkele citaten zijn: 
 
 
Suralco_B: “Alcoa heeft heel veel systemen in gebruik ook in relatie met kwaliteitsmanagement 
waaronder het ABS systeem”. “In het dagelijks werk gebruikt men meer het ABS systeem”. “Als 
gevolg hiervan leeft ISO minder bij de mensen”. “Het wordt als een apart systeem gezien”. “We 
hebben op een bepaald moment gemerkt dat het ABS systeem en het ISO systeem hetzelfde 
doel beogen”. “Het gevolg hiervan is dat wij ons meer focussen op het ABS systeem en dat wij 
binnen het ABS systeem proberen te voldoen aan de ISO norm”. 
“Het ABS systeem is het systeem dat op de voorgrond wordt getrokken, ISO “lift” dan mee”. 
“Een groot deel van het personeel vindt het belangrijker om een goed resultaat te laten zien als 
een externe audit op komst is in plaats van het belangrijker te vinden wat er in de organisatie 
gebeurd”. “Als er een externe audit op komst is wordt er tijd vrij gemaakt om zaken op orde te 
stellen om door de ISO audit heen te komen”. 
 
Suralco_A: “We hebben verschillende systemen in gebruik waarmee we kunnen waarborgen 
dat het kwaliteitsmanagement gewaarborgd blijft”. “ISO steunt bij ons op het ABS systeem”. “Als 
we geen ISO hadden was er niets aan de hand”. “Met ISO erbij lijkt het bijna dubbel dat je nog 
een systeem hebt”. “Het ABS systeem heeft qua gebruik bij Suralco de overhand ten opzichte 
van ISO”. 
  
Suralco_C: “Wij hebben het ABS systeem 10 jaar terug geïmplementeerd”. “Het ABS systeem 
en het ISO systeem lopen door elkaar”. “We hebben geen goede meting gedaan wat de situatie 
was voor de implementatie van ISO om de vergelijking te kunnen maken na de certificering”. 
“Wij hebben het personeel aangegeven dat ISO=ABS”. 
“Dit hebben we gedaan om de mensen duidelijk te maken dat het ABS systeem al veel van ISO 
in zich heeft en dat er geen speciale focus op ISO hoeft te zijn”. 
“Mensen zien ISO als een burden omdat men zich bezig houdt met heel veel papierwerk 
(documenten beheer, procedures etc)”. “Die burden van onder andere allerlei documenten 
beheren (Soft en hard) moeten we proberen weg te werken. 
 
Naar aanleiding van bovenstaande citaten is het effect van de motivatiefactoren op de 
gepercipieerde performance bij de respondenten gemeten. Het resultaat is in tabel 14 verwerkt. 
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Tabel 14: Gepercipieerde (subjectieve) performance per respondent naar implementatiemotief 
Motief  Geïnterviewde 
Gepercipieerde 
performance IN
TER
N
 Suralco_A - EXTER
N
 
Suralco_B - 
Suralco_C - 
+= positief; -= negatief 
 
Uit tabel 14 blijkt dat de gepercipieerde (subjectieve) performance over het algemeen als 
negatief getypeerd is door de respondenten die hebben aangegeven dat interne motieven een 
rol hebben gespeeld bij de implementatie van ISO. Uit tabel 13 blijkt dat deze respondenten 
aangeven dat 4 van de 5 implementatiefactoren adequaat zijn ingezet bij de implementatie van 
ISO.  Desondanks is de gepercipieerde performance negatief. Dit impliceert dat het voldoende 
inzetten van implementatiefactoren geen bijdrage heeft geleverd in de gepercipieerde 
(subjectieve) performance. 
 
Uit tabel 14 blijkt ook dat de gepercipieerde (subjectieve) performance ook als negatief wordt 
getypeerd door de respondenten die hebben aangegeven dat externe motieven een rol hebben 
gespeeld bij de implementatie van ISO. Uit tabel 14 blijkt dat deze respondenten aangeven dat  
3 van de 5 implementatiefactoren adequaat zijn ingezet bij de implementatie van ISO. 
De propositie dat Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 een relatief positief effect 
hebben op de gepercipieerde (subjectieve) performance van organisaties ten opzichte van 
externe motieven is niet houdbaar. 
Het effect op de gepercipieerde performance wordt als negatief beoordeeld door zowel de 
respondenten die interne als externe motieven als redenen hebben aangegeven. 
Een mogelijke oorzaak is het feit dat binnen Suralco reeds voldoende andere systemen in 
gebruik zijn die ook als MACS worden gebruikt. 
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4.3 SAB 
4.3.1 Geïnterviewden 
Bij SAB zijn de SAB_A, de SAB_B, SAB_C en de Manager Health Safety Environment & Quality 
(HSEQ) geïnterviewd. 
 
De SAB_A is verantwoordelijk voor het uitbrengen van maandelijkse financiële management 
rapportages en niet-financiële management informatie. Gedurende het implementatietraject van 
ISO was hij directievertegenwoordiger. 
 
De SAB_B is verantwoordelijk voor het geheel supply-chain gebeuren binnen de organisatie. De 
Manager was projecttrekker gedurende het implementatietraject van ISO. 
 
De SAB_C is verantwoordelijk voor de productie van diverse soorten rum en alcohol producten. 
 
De SAB_D is verantwoordelijk voor het uitvoeren van het HSEQ beleid en is in die functie ook 
de directievertegenwoordiger. Directievertegenwoordiger is verantwoordelijk voor de werking 
van het kwaliteits managementsysteem en rapporteert de status hiervan aan de directie. Tevens 
organiseert de directievertegenwoordiger het periodiek overleg tussen directie en 
procesmanagers. 
 
4.3.2 Motivatie en performance 
De geïnterviewden moesten specifiek aangegeven welke motivatiefactor naar hun mening 
dominerend is geweest bij de adoptie van ISO 9001:2000 binnen hun organisatie. Het resultaat 
hiervan is in tabel 15 verwerkt. 
 
Tabel 15: Geïnterviewden naar motivatiefactor voor adoptie 
No Aantal geïnterviewden Motivatiefactor Perspectief  
Abrahamson (1991) 
01               4 Verbetering van product(dienst) 
kwaliteit 
Efficiënte keuze (intern)  
 
Uit bovenstaande tabel valt af te leiden dat de belangrijkste motivatiefactor voor SAB geweest is 
“verbetering van product(dienst)kwaliteit” (100%). De overige interne motivatiefactoren zoals 
verbetering interne efficiëntie en verbeteren van cost control hebben geen rol gespeeld.  
Volgens de geïnterviewden hebben externe motieven geen rol gespeeld bij de adoptie van ISO. 
 
Enkele citaten van geïnterviewden waarom SAB tot ISO 9001:2000 certificering is overgaan zijn: 
SAB_A: “Wij wilden onze interne organisatie versterken”. “Het ISO 9001:2000 gecertificeerd zijn 
heeft natuurlijk ook een spin-off naar buiten toe”. “Met de ISO certificering wilden wij dit 
bewerkstelligen”.  
 
SAB_B: “Wij wilden consistentie hebben in de manier van werken”. “Daartoe wilden wij de 
procedures stroomlijnen”. “Verder wilden wij naar buiten toe aantonen dat wij een bedrijf zijn dat 
de kwaliteitsprincipes hoog houdt”.  
 46 
 
SAB_C: “Men wilde toe naar een goed georganiseerde organisatie waarbij men in het vizier had 
te gaan naar een High Performance Organization”. “Daarnaast wilde men dit ook gebruiken als 
een marketing instrument naar buiten toe”. 
 
Naar aanleiding van de gehouden interviews worden de proposities 1, 2 en 3 uit hoofdstuk 2 
getoetst.  
 
Propositie 1  
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het interne perspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Naar aanleiding van de interviews worden de volgende citaten hieronder weergegeven: 
 
Enkele citaten: 
 
SAB_A: “Er is mogelijk geen aantoonbare relatie tussen onze performance en de adoptie van 
ISO 9001:2000”. “We zouden ons kunnen afvragen hoe onze organisatie het gedaan zou 
hebben zonder ISO”. “Ik denk niet goed”. “Verder is er maandelijks overleg tussen directie en 
managers waarbij alle managers verslag moeten doen van hun performance in vergelijking met 
de norm”. 
 
 
SAB_B: “De financiële en niet-financiële performance indicatoren zijn verbeterd”. 
“Mensen zijn ‘harder’ gaan lopen”. “Het besef is er dat wij als werknemers er alleen maar beter 
van kunnen worden als het goed gaat  met het bedrijf”.  
 
 
SAB_C: “Dankzij de adoptie en implementatie van ISO zijn wij als organisatie gegroeid in 
productie volume, motivatie van het personeel en efficiency”. 
“Wel moet wordt aangeven dat ISO de organisatie minder flexibel maakt vanwege procedures 
die gevolgd moeten worden en het papierwerk dat erbij komt kijken”. 
 
Het resultaat van de interviews met betrekking tot de performance is in tabel 16 verwerkt. 
 
Tabel 16: Gepercipieerde scores voor performance  bij het interne perspectief 
Motieven Respondent 
Reclame & 
promotions 
in % van 
de omzet 
Innovatiekos-
ten in % van 
de omzet 
Verbetering 
product 
kwaliteit 
Verkorten 
leveringstijd 
IN
TER
N
 
SAB_A 0 0 + + 
SAB_C + 0 + + 
SAB_D 0 0 + + 
SAB_B + 0 + + 
+=positief;  0=neutraal 
 
Externe motieven hebben volgens de respondenten bij de implementatie geen rol gespeeld. 
Verder blijkt dat het effect op de performance indicatoren ‘verbetering productkwaliteit’ en 
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‘verkorten leveringstijd’ positief is. Anderzijds heeft het intern motief geen effect gehad op de 
performance indicator ‘innovatiekosten in % van de omzet’. Het effect op ‘reclame & promotions 
in %’ van de omzet is voor de helft van de respondenten positief geweest en voor de rest 
neutraal. 
 
Propositie 2 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
performance van organisaties gerelateerd aan het klantenperspectief ten opzichte van externe 
motieven. 
 
Tabel 17: Gepercipieerde scores voor performance  bij het klanten perspectief 
Motieven Respondent 
Afname 
aantal 
klanten-
klachten 
Toename 
aantal 
orders 
per jaar 
Toename 
marktaan-
deel in % 
Verhoging 
klanten 
tevreden-
heid 
IN
TER
N
 
SAB_A + + + + 
SAB_C + + + + 
SAB_D + + + + 
SAB_B + 0 0 + 
+=positief;  0=neutraal 
 
Conclusie  
Externe motieven hebben volgens de respondenten bij de implementatie geen rol gespeeld. 
Uit tabel 17 blijkt dat het intern motief een relatief positief effect heeft op alle prestatie-
indicatoren van het klantenperspectief. 
 
4.3.3 Inzet implementatiefactoren 
Aan de respondenten is gevraagd hoe zij de implementatie hebben ervaren en welke 
implementatiefactoren een belangrijke rol hebben gespeeld bij de implementatie van ISO 
9001:2000 binnen SAB. 
 
Naar aanleiding van de interviews zijn de volgende citaten vast gelegd: 
 
SAB_A: “Er zijn geen trainingen verzorgd aan de medewerkers over de inhoud van de ISO 
9001:2000 Norm”. “Er werden meer bewustwordingssessies verzorgd aan de medewerkers via 
presentaties”. “Slechts twee medewerkers zijn getraind over de norm (de quality manager en 
een andere medewerker)”. “Zij werden voornamelijk belast om de medewerkers bewust te 
maken wat van hun werd verwacht”. 
  
“Nu ISO geïmplementeerd is ervaren wij het papierwerk wel als heel omslachtig”. 
“Topmanagement heeft in voldoende mate gecommuniceerd over de voortgang van het 
implementatietraject”. “Ik denk dat topmanagement gedeeltelijk begrijpt wat ISO 9001:2000 
inhoudt”. 
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SAB_B: “In 2001 is het implementatietraject opgestart”. “Maar de betrokkenheid van directie en 
personeel was niet van dien aard; daardoor heeft het implementatietraject langer geduurd”. 
“Aangezien wij in november 2004 gecertificeerd moesten worden, zijn toen alle zeilen bij elkaar 
gezet om de implementatie af te ronden”. “Er werd regelmatig gecommuniceerd door 
topmanagement over de voortgang”. “Verder was er regelmatig overleg tussen managers en 
afdelingshoofden”. 
“Als projecttrekker verzorgde ik ook informatiemeetings via presentaties”. “Het personeel werd 
ook aangemoedigd om hun inzichten te delen met het projectteam”.  
 
In tabel 18 worden de scores per geïnterviewde gepresenteerd. In figuur 10 wordt een grafische 
weergave gepresenteerd. 
 
 
Tabel 18: Gemiddelde gepercipieerde scores per implementatiefactor 
Motieven Respondent 
Steun 
top-
manage
ment 
Betrokken-
heid 
personeel 
Projectma-
nagement Training 
Commu-
nicatie Totaal 
IN
TER
N
 
SAB_A 25 20 25 5 25 100 
SAB_B 10 20 30 15 25 100 
SAB_C 25 15 40 10 10 100 
SAB_D 40 10 30 10 10 100 
Gemiddeld 25 16 31 10 18 100 
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Figuur 10: gemiddelde gepercipieerde scores (in %) van respondenten naar motivatiefactor 
 
De geïnterviewden konden aan elke implementatiefactor een score geven met een totaal van 
100%. De score is gebaseerd op de wijze zoals zij de implementatie van ISO 9001:2000 hebben 
ervaren. 
Bij de implementatie moeten alle implementatiefactoren met een gelijk gewicht worden ingezet 
om daar mee de kans van de succesvolle implementatie te verhogen. In dit onderzoek zou op 
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basis van het aantal geïnterviewden bij SAB elke implementatiefactor een gemiddelde van 20% 
moeten hebben. 
De toets van Friedman (zie bijlage 5) toont aan dat er overeenstemming bestaat tussen de 
toegekende scores door de geïnterviewden. 
Op basis van het resultaat in tabel 18 kan worden geconcludeerd dat steun topmanagement en  
projectmanagement de belangrijkste implementatiefactoren zijn geweest. Communicatie en 
betrokkenheid personeel zijn onvoldoende ingezet. Volgens de geïnterviewden is Training 
bijzonder slecht ingezet bij de implementatie van ISO. 
 
 
 
4.3.4 Succesvolheid van ISO 
In deze paragraaf wordt de succesvolheid van de ISO implementatie voor de organisatie SAB 
beschreven.  Dit aan de aan de van propositie 3. 
 
Propositie 3 
Interne motieven bij de adoptie van ISO 9001:2000 hebben een relatief positief effect op de 
gepercipieerde performance van organisaties ten opzichte van externe motieven. 
  
De geïnterviewden zijn gevraagd hoe succesvol de implementatie van ISO 9001:2000 is voor de 
organisatie; met andere woorden wordt ISO daadwerkelijk gebruikt binnen de organisatie als 
Management accounting & control systeem en daarmee of er uitvoering wordt gegeven aan de 
PDCA cyclus.  
Enkele citaten zijn: 
 
 
SAB_A: “ISO leeft onder het personeel”. “Mensen zijn bewust wat er moet gebeuren”. “Soms 
komt men niet aan toe om dingen te doen zoals het moet met name het papierwerk welke soms 
als een burden wordt gezien”. “Als voorbeeld kan genoemd wordt het voldoen aan 
documentatie-eisen”. “We merken dat als er een ISO audit is geweest en er een follow up moet 
worden gegeven naar aanleiding van de audit, dat mensen dit als een aparte activiteit zien in 
plaats het te zien als onderdeel van het werk”.  
 
SAB_B: “Alles gebeurt hier volgens procedures”. “Je wordt op de vingers getikt als jij je niet aan 
de procedures houdt”. “De procedurehandboeken fungeren ook als trainingshandleiding voor 
nieuw personeel”. “Het voordeel van ISO is dat alles bij elkaar is”. “Verplichte documentatie 
moet op na worden gehouden en dit wordt door mensen als een burden gezien”. 
  
SAB_C: “Dankzij ISO zijn er nu controle mechanismen gebouwd waardoor issues die we met de 
douane hadden, hebben kunnen oplossen”. “Dit is gedaan dank zij de PDCA cyclus”. ”Dit geeft 
aan hoe effectief het voor ons is”. 
“Voor de mensen op de werkvloer leeft ISO niet zo zeer”. “Het leeft meer bij het management”. 
“Er is ruimte voor verbetering om het ook te laten leven bij de mensen op de werkvloer”. 
“Wekelijks heb ik een overleg met mijn productiemedewerkers waarbij issues met betrekking tot 
de productie worden besproken zodat wij tijdig de nodige correctieve maatregelen kunnen 
nemen”.  
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SAB_D: “Veel mensen zien ISO als een burden bij SAB”. “Als er een productiedruk is, ziet men 
dit eerder als een prioriteit dan bijvoorbeeld te werken aan de afwerking van ISO audit 
bevindingen”.  
“Vóór de ISO implementatie was er al veel gedocumenteerd maar met ISO is dat nu 
gestructureerd waardoor de benodigde informatie makkelijker te vinden is”. 
“We mogen wel constateren dat het systeem werkt”. “Niet alle voordelen die je uit het systeem 
zouden kunnen halen zijn eruit gehaald zoals het aflopen van alle processen om na te gaan of 
het niet efficiënter kan”. “De acties om processen te reviewen vindt vaak genoeg plaats als er 
een audit bevinding is”. “Om de effectiviteit van de implementatie te verhogen is 2 jaren terug 
het besluit genomen door de directie om de afdeling HSEQ op te zetten”.  
 
Naar aanleiding van bovenstaande citaten is het effect van de motivatiefactoren op de 
gepercipieerde performance bij de respondenten gemeten. Het resultaat is in tabel 19 verwerkt. 
 
Tabel 19: Gepercipieerde(subjectieve) performance per respondent naar implementatiemotief  
Motief Respondent 
Gepercipieerde 
performance 
IN
TER
N
 
SAB_A + 
SAB_B + 
SAB_C + 
SAB_D + 
+= positief; -= negatief 
 
Uit tabel 19 blijkt dat de gepercipieerde (subjectieve) performance over het algemeen als positief 
getypeerd is door de respondenten, dit terwijl slechts 2 implementatiefactoren (steun top 
management en project management) in voldoende mate zijn ingezet gedurende de 
implementatie van ISO. 
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4.4.  Conclusie  
In tabel 20 zijn de resultaten van het onderzoek, op basis van de interviews, naar de 
adoptiemotieven van de 3 organisaties verwerkt. 
 
Tabel 20: Implementatiemotieven per casusorganisatie 
Implementatie Criteria theorie Geldig? 
Staatsolie 
 
Suralco SAB 
Efficiënte 
keuze (intern) 
• Organisaties kunnen in alle vrijheid en 
onafhankelijkheid van de omgeving 
beslissen over adoptie van een 
instrument 
• Organisaties zijn relatief zeker omtrent 
hun doelstellingen en hoe het 
instrument kan bijdragen tot het 
bereiken van die doelstellingen 
• Wanneer de organisatie een 
performance gap ervaart gaat men op 
zoek naar een geschikt instrument 
• Instrumenten die daadwerkelijk de 
performance gap verkleinen worden 
geadopteerd 
Ja Ja Ja 
Gedwongen 
keuze 
(extern) 
• In de omgeving van de organisatie 
kunnen krachten werkzaam zijn die het 
weigeren van een adoptie domweg 
onmogelijk maken. 
Ja Ja Nee 
Mode/ rage 
(extern) 
• Invloed van management consultants, 
de media, etc. 
• Imiteren van fashion setters 
• Imiteren van imitators 
Nee Nee Nee 
 
1. Bij Staatsolie, Suralco en SAB is er sprake van interne redenen(=efficiënte keuze 
perspectief) als motief bij de adoptie van ISO.  
 
2. Bij Staatsolie en Suralco is er eveneens sprake van externe redenen(=gedwongen keuze 
perspectief) als motief bij de adoptie van ISO. 
 
3. Mode/rage hebben geen rol gespeeld bij deze organisaties. 
Naar aanleiding van de interviews kan worden geconcludeerd dat de belangrijkste interne 
redenen voor Staatsolie om tot adoptie over te gaan is geweest verbetering interne efficiency. 
Voor Suralco is verbetering interne efficiency ook de belangrijkste interne redenen geweest 
terwijl bij SAB verbetering product(dienst)kwaliteit de dominerende interne redenen is. 
 52 
 
In tabel 21 zijn de resultaten van de 3 organisaties verwerkt met betrekking tot de relatie tussen 
Implementatiemotief en interne perspectief performance.  
 
 Tabel 21: Gepercipieerde performance bij het interne perspectief per casusorganisatie bij interne 
  en externe motieven  
Motivatie Organisatie 
Reclame & 
promotions 
in % van 
de omzet 
Innovatiekos-
ten in % van 
de omzet 
Verbetering 
product 
kwaliteit 
Verkorten 
leveringstijd 
IN
TER
N
 
Staatsolie 0 0 + + 
Suralco 0 + + + 
SAB 0 0 + + EXTER
N
 
Staatsolie 0 0 0 0 
Suralco 0 0 + 0 
SAB Nvt Nvt Nvt Nvt 
    +=positief;  0=neutraal 
 
Uit tabel 21 blijkt dat interne motieven bij de implementatie een positiever effect heeft op de 
performance gerelateerd aan het internperspectief ten opzichte van externe motieven. Dit geldt 
zowel voor Staatsolie, Suralco en SAB. Bij SAB spelen externe motieven weliswaar geen rol.  
De performance indicatoren waarin zichtbaar performanceverbetering te constateren valt zijn 
‘verbetering productkwaliteit’ en ‘verkorten leveringstijd’. 
 
In tabel 22 zijn de resultaten van de 3 organisaties verwerkt met betrekking tot de relatie tussen 
implementatiemotief en klantenperspectief performance.  
 
Tabel 22: Gepercipieerde performance bij het klantenperspectief per casusorganisatie bij interne 
  en externe motieven 
Motivatie Organisatie 
Afname 
aantal 
klantenklach-
ten 
Toename 
aantal 
orders per 
jaar 
Toename 
marktaandeel 
in % 
Verhoging 
klanten 
tevredenheid IN
TER
N
 
Staatsolie + + + + 
Suralco + + + + 
SAB + + + + EXTER
N
 
Staatsolie + 0 0 + 
Suralco + 0 0/+ + 
SAB Nvt Nvt Nvt Nvt 
    +=positief;  0=neutraal 
 
Uit tabel 22 blijkt de performance positiever is bij interne motieven ten opzichte van externe 
motieven bij de prestatie-indicatoren ‘toename aantal orders per jaar’ en ‘toename 
marktaandeel’. Zowel bij internmotief als bij het extern motief is het effect positief is voor de 
prestatie-indicatoren ‘afname aantal klantenklachten’ en ‘verhoging klantentevredenheid’. 
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In tabel 23 en de figuren 11 en 12 wordt een overzicht gegeven in welke mate de 
implementatiefactoren steun top management, betrokkenheid personeel, project management, 
training en communicatie door de organisaties zijn ingezet om ISO 9001:2000 te implementeren. 
 
Tabel 23: Gemiddelde gepercipieerde scores per implementatiefactor 
Motief Organisatie 
Steun 
topmana-
gement 
Betrokken-
heid 
personeel 
Project-
mana-
gement Training 
Commu-
nicatie Totaal 
IN
TER
N
 
Staatsolie 28 22 17 18 15 100 
Suralco 20 20 20 10 30 100 
SAB 25 16 31 10 18 100 
       
EXTER
N
 
Staatsolie 21 16 33 18 12 100 
Suralco 22.5 25 22.5 15 15 100 
SAB nvt nvt nvt nvt nvt nvt 
        
 
 
 
Figuur 11: gemiddelde gepercipieerde scores (in %)  per implementatiefactor bij het  internmotief per organisatie 
 
Uit tabel 23 en figuur 11 blijkt dat Staatsolie, bij het internmotief, steun van topmanagement en 
betrokkenheid personeel voldoende heeft ingezet. Training is in enige mate voldoende ingezet 
en communicatie het slechts. Suralco heeft steun van topmanagement, betrokkenheid 
personeel, projectmanagement en communicatie voldoende ingezet bij de implementatie terwijl 
het SAB steun van topmanagement en projectmanagement voldoende heeft ingezet. 
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Figuur 12: gemiddelde gepercipieerde scores (in %)  per implementatiefactor bij het extern motief per organisatie 
 
Verder blijkt uit tabel 23 en figuur 12 dat Staatsolie, bij het extern motief, steun van 
topmanagement en projectmanagement in voldoende mate heeft ingezet. In enige mate is ook 
training voldoende ingezet.  
Suralco heeft steun van topmanagement, betrokkenheid personeel en projectmanagement 
voldoende ingezet bij de implementatie. Bij SAB hebben externe motieven geen rol gespeeld. 
 
In tabel 24 wordt een overzicht gegeven van de overall gepercipieerde (subjectieve) 
performance van organisaties bij interne en externe motieven. 
 
Tabel 24: Gepercipieerde (subjectieve) performance per organisatie 
Motief Organisatie 
Gepercipieerde 
performance IN
TER
N
 
Staatsolie - 
Suralco - 
SAB + EXTER
N
 
Staatsolie - 
Suralco - 
SAB nvt 
+= positief; -= negatief 
 
Uit tabel 24 blijkt dat bij zowel het internmotief als bij het extern motief de gepercipieerde 
(subjectieve) performance negatief is voor Staatsolie en Suralco. Bij Suralco zijn meerdere 
implementatiefactoren ingezet bij de implementatie. Een mogelijke redenen voor de negatieve 
(subjectieve)performance bij Suralco kan namelijk liggen aan het feit dat Suralco meerdere 
systemen in gebruik heeft waaraan meer aandacht wordt geschonken ten opzichte van ISO. 
Bij SAB spelen uitsluitend interne motieven een rol. De gepercipieerde (subjectieve)performance 
is echter wel positief terwijl slechts 2 van de 5 implementatiefactoren in voldoende mate zijn 
ingezet. 
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5.  Conclusie en discussie 
 
5.1 Conclusie 
De voor dit onderzoek geformuleerde centrale vraagstelling luidt als volgt: 
Welke positieve of negatieve effecten hebben motivatiefactoren bij de implementatie van 
ISO 9001:2000 op de performance van organisaties? 
 
Op grond van exploratief onderzoek bij de drie casusorganisaties kan worden geconcludeerd 
dat:  
1. interne motivatie een relatief positiever effect heeft op de performance gerelateerd aan het 
internperspectief ten opzichte van externe motivatie; dit geldt voor de performance 
indicatoren ‘verbetering productkwaliteit’ en ‘verkorten leveringstijd’. 
2. interne motivatie een relatief positiever effect heeft op de performance gerelateerd aan het 
klantenperspectief ten opzichte van externe motivatie; dit geldt voor de performance 
indicatoren  toename aantal orders per jaar en toename marktaandeel. 
3. de ISO implementatie een neutraal effect heeft gehad op de performance indicatoren 
‘reclame & promotions in % van de omzet” en ‘Innovatiekosten in % van de omzet’ 
(internperspectief) voor zowel interne als externe motieven. 
4. de ISO implementatie een positief effect heeft gehad op de performance indicatoren ‘afname 
klantenklachten’ en ‘verbetering klantentevredenheid’ (klantenperspectief) voor zowel interne 
als externe motieven. 
5. de ISO implementatie een negatief effect heeft gehad op de overall gepercipieerde 
(subjectieve) performance voor zowel interne als externe motieven voor Staatsolie en 
Suralco terwijl het effect van interne motieven op de overall gepercipieerde (subjectieve) 
performance positief is voor SAB. 
 
Met dit exploratief onderzoek is getracht vanuit de perceptie van de respondenten een antwoord 
te krijgen op de centrale vraag. De respondenten die interne motivatie als redenen zien voor de 
implementatie van ISO zien overwegend positieve effecten op de kwantitatieve performance van 
de organisaties. De respondenten die externe motivatie als reden zien nemen op enkele 
performance indicatoren een positief effect waar. Het waarnemen van een negatief, neutraal of 
positief effect door de respondenten is natuurlijk gevoelsmatig aangezien er bij alle drie 
organisaties geen onderzoek is geweest hoe de performance was op de diverse indicatoren 
vóór de implementatie van  ISO. 
 
Ten aanzien van de gepercipieerde subjectieve performance is deze positief voor SAB en 
negatief voor de overige 2 casusorganisaties. dit kan gelegen zijn in het feit dat SAB als 
organisatie kleiner is in personeelsomvang en bedrijfsactiviteiten. Er is direct contact tussen 
medewerkers onderling en tussen leiding en medewerkers terwijl bij Suralco en Staatsolie is er 
sprake van uitgestrekte bedrijfslocaties en een groter omvang van personeel. 
De organisatie Suralco heeft ook andere systemen in gebruik die dezelfde doelen beogen als 
ISO en die (vermoedelijk) bijdragen in de kwantitatieve performanceverbetering. Daarnaast blijkt 
uit de interviews dat ISO niet voldoende geïnternaliseerd is binnen de organisaties Staatsolie en 
Suralco waardoor het nut van het gebruik van ISO als management control systeem niet wordt 
ingezien.  
 
Zoals in hoofdstuk 1 aangehaald hebben diverse onderzoekers zoals Terziovski et al. (1997), 
Singels et al. (2001), Terziovski et al.(2003) etc. inconsistente resultaten gevonden met 
betrekking tot het effect van ISO op de performance van organisaties. In dit exploratief 
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onderzoek zijn er zowel  negatieve, neutrale als positieve effecten op de performance van 
organisaties gemeten. Dit betekent dat in dit onderzoek ook geen eenduidig (positief, negatief of 
neutraal)  effect is waargenomen van de motieven bij de implementatie op de performance van 
organisaties. 
5.2 Implicatie van de bevindingen 
Op basis van dit onderzoek kan worden vastgesteld dat er geen eenduidige conclusie getrokken 
kan worden of de interne motieven een positiever effect hebben op de performance van 
organisaties ten opzichte externe motieven. Een positief of negatief effect op de performance 
van organisaties is mede afhankelijk van de mate inzet van implementatiefactoren tijdens de 
implementatie van het management accounting en control systeem, in dit geval ISO. 
Het besluit om een management control systeem te implementeren ligt bij het Topmanagement 
en daarmee begint de motivatie (intern of extern). 
Het topmanagement moet ervoor zorgen dat het personeel medegemotiveerd wordt om het 
management accounting en control systeem, bijvoorbeeld ISO, te adopteren, te implementeren 
en te gebruiken. 
Uit dit onderzoek is komen vast te staan dat niet alle organisaties voldoende aandacht hebben 
geschonken aan het traject van het zich eigen maken van het systeem(adopteren). 
Het niet adopteren van het systeem heeft tot gevolg dat het niet effectief gebruikt wordt met als 
gevolg dat mogelijke performanceverwachtingen niet gerealiseerd worden. 
5.3 Beperkingen van het onderzoek 
1. De empirische resultaten van dit onderzoek zijn gebaseerd op casestudies en leveren dan 
ook primair kwalitatieve gegevens op. Het gebruik maken van een beperkt aantal casussen, 
in dit geval drie, kan beperkingen opleveren voor de generaliseerbaarheid van de mogelijke 
verklaringen en conclusies. Hetzelfde geldt voor het aantal respondenten, dit is namelijk 
beperkt ten opzichte van bijvoorbeeld een survey. 
 
2. Er zijn alleen productie organisaties onderzocht en wel 1 multinational (Suralco), een 100% 
staats (productie) onderneming (Staatsolie) en 1 particulier productiebedrijf (SAB). De  
verklaringen die gevonden zijn, kunnen (mogelijk) niet gegeneraliseerd worden voor niet-
productiebedrijven zoals handelsondernemingen of dienstverlenende organisaties. 
 
3. In het onderzoek zijn de middenmanagers en afdelingshoofden van de organisaties 
benaderd met interviews. Van 1 organisatie heb ik de algemeen directeur kunnen 
interviewen. Het feit dat van twee organisaties geen enkele lid van het topmanagement 
geïnterviewd zijn kan er toe leiden dat niet een juist inzicht wordt verkregen van de 
werkelijke motieven bij implementatie van ISO. 
 
4. De respondenten zijn mondeling geïnterviewd. Mondelinge interviews kennen ook een 
aantal nadelen onder andere qua duur van het interview en beperkt aantal mensen. 
In dit onderzoek zijn de interviews opgenomen dit na goedkeuring van de respondenten. Dit 
kan voor de geïnterviewden een reden zijn om hun antwoorden voorzichtig te formuleren ter 
voorkoming dat zij teveel bedrijfsinformatie vrijgegeven welke natuurlijk wordt vastgelegd.  
Door het uitvoeren van een survey zou mogelijk een groter aantal personen kunnen worden 
bereikt waardoor de betrouwbaarheid van de uitkomsten mogelijk vergroot zouden kunnen 
worden. 
 
5. De managers en afdelingshoofden die gekozen zijn, zijn selectief benaderd voor het 
onderzoek. Daarnaast zijn in het onderzoek geen operationele medewerkers gevraagd om te 
participeren in het onderzoek.  
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5.4 Suggesties voor vervolg onderzoek 
 
1. Het onderzoek zou uitgevoerd kunnen worden door een survey waardoor een groter aantal 
personen in het onderzoek zouden kunnen participeren. 
2. Uitvoering van het onderzoek zou kunnen plaatsvinden bij niet productiebedrijven, 
bijvoorbeeld dienstverlenende- of handelsondernemingen ter vaststelling of dezelfde of 
afwijkende resultaten worden bereikt. 
3. Hoe kijken operationele medewerkers aan tegen ISO implementatie? Is ISO iets voor 
uitsluitend topmanagers en of middenmanagers? 
4. Wat zijn de interactie-effecten tussen interne- en externe motieven enerzijds en 
implementatiefactoren anderzijds op de performance van organisaties? 
5. Wat zijn de interactie-effecten tussen interne- en externe motieven enerzijds en andere 
factoren zoals Managementstijl en organisatiecultuur anderzijds bij de implementatie van 
ISO op de performance van organisaties? 
6. Welk effect heeft de wijze van begeleiding door het certificeringsbureau gedurende het 
certificeringstraject op de succesvolheid van de implementatie? 
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Bijlage 2 Overzicht deelnemers aan het onderzoek 
 
 
Surinaams Alcohol Bedrijf 
A. Lum Chou – Manager Logistics 
 
B. Telting – Financial Controller 
 
N. Tjon- Gitromakso – Manager HSEQ 
 
P. Veldkamp – Manager Production 
 
 
 
 
Staatsolie 
H. Chin A Liem – Projecttrekker/Hoofd Crude production 
 
C. Hughes – Manager Refinery Operations 
 
A. Jagesar – Manager Corporte Planning 
 
M. Liakatoesein – Hoofd afdeling Quality 
 
S. Murli – Manager Procurement 
 
S. Sporkslede – Hoofd Management Information 
 
L. Tujeehut – Lead Auditor/Internal Auditor 
 
M. Waaldijk – Algemeen Directeur 
 
 
 
Suralco 
A. Venetiaan – Technical Manager 
 
S. Mannes – Hoofd Environment Health Safety (EHS) 
 
F. Ilahibaks – Manager Alcoa Business Systems (ABS) 
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Bijlage 3 Vragenlijst 
 
 
 
Algemene informatie 
 
Uw naam             : 
 
Uw functie          : 
 
Vanaf welke datum vervult u deze functie? 
 
Organisatie naam: 
 
Adres                  : 
 
Telefoon             : 
 
Website              : 
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Motieven bij de Adoptie 
 
 
1. Wat is de dominerende reden voor ISO certificering binnen uw organisatie?: 
 
        Internal               External (Kies één motief) 
 
 
2. Kunt u uw antwoord nader toelichten? 
 
Indien de belangrijkste motief bij vraag 1 ‘intern’ is wordt vraag 3 gesteld. Indien de belangrijkste 
motief bij vraag 1 ‘extern’ is, wordt vraag  4 gesteld. 
 
3. Welke motieven liggen ten grondslag aan de adoptie van ISO 9000 binnen uw organisatie? De 
antwoordmogelijkheden zijn: 
1 Helemaal oneens; 2 Oneens; 3 Neutraal; 4 Eens; 5 Helemaal eens 
U mag meerdere items bij deze vraag kiezen. Let op: 5 mag maar één keer bij deze vraag 
gekozen worden. 
 
ITEM 1 2 3 4 5 
Verbeteren van de interne efficiency           
Verbeteren van cost control           
Verbetering van product(dienst)kwaliteit           
 Andere motieven namelijk……………….           
            
            
 
 
4. Welke motieven liggen ten grondslag aan de adoptie van ISO 9001:2000 binnen uw organisatie? 
De antwoordmogelijkheden zijn: 
1 Helemaal oneens; 2 Oneens; 3 Neutraal; 4 Eens; 5 Helemaal eens 
U mag meerdere items bij deze vraag kiezen. Let op: 5 mag maar één keer bij deze vraag gekozen 
worden. 
ITEM 1 2 3 4 5 
Verwerven van competitief voordeel           
Het promoten van corporate image           
Klanteneis           
Invloed van klantentevredenheid           
Invloed van de aandeelhouders           
Druk van concurrenten           
Ontwikkeling van internationale 
markten      
Andere motieven namelijk……….           
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Implementatie 
 
5. Bent u als topmanagement betrokken geweest in het implementatietraject van ISO 9001:2000 
binnen uw organisatie? 
 
6. Hoe bent u betrokken geweest in het implementatietraject? 
 
7. Hebt u een projectteam geïnstalleerd om de implementatie te begeleiden? 
 
8. Participeerde u in het reguliere projectoverleg? 
 
9. Werd de organisatie op regelmatige basis geïnformeerd over de voortgang van het 
implementatietraject? 
 
10. Werden er trainingen verzorgd voor het personeel? 
 
11. Werd bij de training gebruikt gemaakt van consultancy? 
 
12. Hebt u de indruk dat het personeel begrijpt wat ISO 9001:2000 inhoudt? 
 
13. Werd naar uw mening in voldoende mate met managers, afdelingshoofden en medewerkers 
gecommuniceerd over de voortgang van het implementatietraject? 
 
14. Op welke wijze werd het personeel betrokken tijdens het implementatietraject? 
 
15. Wat betekent ISO 9001:2000 voor u? 
 
16. Heeft de implementatie van ISO 9001:2000 voordelen of nadelen gebracht voor uw organisatie? 
 
17. Welke voordelen heeft uw organisatie op dit moment aan het ISO 9001:2000 gecertificeerd zijn? 
 
18. Welke nadelen zijn er voor uw organisatie aan het ISO 9001:2000 gecertificeerd zijn? 
 
19. Wat is uw mening over de succesvolheid van de implementatie van ISO 9001:2000 binnen uw 
organisaties 
 
20. Kunt u enkele zaken(verbeteringen) noemen die dankzij de implementatie van ISO uw 
organisatie ten goede zijn gekomen? 
 
21. Kunt u enkele redenen aangeven waarom u vindt dat de implementatie ISO niet goed is gegaan?  
 
22. Maakt ISO deel uit van uw dagelijkse werkzaamheden? 
 
23. Worden de voorbereidingen voor de externe audit enkele dagen gemaakt vlak voor dat de audit 
aanvangt? 
 
24. Worden de documenten die worden opgemaakt in verband met een ISO audit ook in het 
dagelijks werk gebruikt? 
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25. Wat is de frequentie op jaarbasis dat u uw directoireview houdt om vast te stellen of binnen uw 
organisatie conform het kwaliteitsmanagementsysteem wordt gewerkt?  
 
26. Ziet u ISO als een onnodige ‘burden”? 
 
27. Zijn er company goals die gemonitoord worden door u? 
 
28. Krijgt u periodiek een vaste set aan performance informatie waarmee kan worden vastgesteld of 
de kwaliteitsdoelen van de organisatie gehaald worden of niet? 
 
29. Indien deze company goals niet gerealiseerd worden, wordt dit door het topmanagement 
besproken cq met de divisie managers? 
 
30. Bent u bekend met de tekst van uw organisatie kwaliteitsbeleid? 
 
31.  In theoretische beschouwingen worden een aantal implementatiefactoren onderscheiden, bij 
deimplementatie van administratieve innovaties. De meest genoemde in de literatuur 
       geïdentificeerde implementatievariabelen zijn met name de steun van het topmanagement, de   
       betrokkenheid bij de implementatie, het projectmanagement, de training en communicatie. Kunt      
      u de mate aangeven waarin u van mening bent dat deze factoren bij de implementatie van ISO  
      9001:2000 gehanteerd zijn geworden? Het totaal van de antwoorden dient 100% te zijn. 
 
Steun van het topmanagement         ………… % 
De betrokkenheid bij de implementatie (Personeel)       ………… % 
Het projectmanagement         ………… %  
Training van het personeel                                                    ………… % 
Communicatie           ………… % 
Totaal                                        100 % 
 
 
Performance 
 
32. Is vanaf de implementatie van ISO binnen uw organisatie verbetering opgetreden in: 
a. De productkwaliteit (toename) 
b. De leveringstijd (verkorting) 
c. Reclame & promotionkosten in % van de omzet(verlaging) 
d. Innovatiekosten in % van de omzet(verlaging)  
 
e. Afname aantal klantenklachten per jaar 
f. Toename van het aantal orders per jaar 
g. Verhoging van de klantentevredenheid 
h. Toename marktaandeel 
  
i. Werknemerstevredenheid(toename) 
j. Introductie van nieuwe producten 
k. Het verzuimpercentage onder personeel 
l. Opleidingskosten in % van de omzet 
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m. Omzetgroei per jaar 
n. Kostenreductie per jaar 
o. Toename rentabiliteit eigen vermogen 
p. Toename return on investment 
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Bijlage 4  Implementatiefactoren bij de implementatie van ISO 9001:2000 
 
Implementatiefactoren zijn factoren die hoofdzakelijk verwijzen naar de activiteiten en methoden 
die de organisatie hanteert om bijvoorbeeld ISO 9001:2000 succesvol te implementeren. Het 
succesvol implementeren van een management accounting control systeem, bijvoorbeeld ISO 
9001:2000, is afhankelijk van de motivatie van de organisatie om tot adoptie over te gaan. De 
voordelen die organisaties uiteindelijk realiseren bij de implementatie van ISO 9000 zijn 
gerelateerd aan de motieven welke ten grondslag liggen aan de adoptie hiervan (Tsiotras & 
Gotzamani,1996). Organisaties die certificatie zoeken met als doel organisatorische verbetering 
realiseren over het algemeen hogere voordelen. Echter, organisaties die ISO 9000 certificering 
zoeken voor externe motieven als bijvoorbeeld corporate image of marktaandeel zullen 
uitsluitend voordelen hebben in deze gebieden. De resultaten tonen aan dat er geen expliciet 
antwoord is met betrekking tot voordelen en nadelen van ISO 9000. De voordelen verkregen via 
het systeem worden niet door de standaard zelf voorzien, maar onder andere door de methode 
van implementatie en de wijze van gebruik. Zonder een meer in diepte analyse van de impact 
van de standaard op de performance van organisaties en de identificatie van kritische 
succesfactoren, zal de vraag of ISO 9000 een tool is voor verbetering van de performance van 
organisaties moeilijk te beantwoorden zijn (Poksinska et al.,2003). 
 
Shields (1995) heeft een veel omvattend model ontwikkeld met betrekking tot de implementatie 
van cost management systemen welke toepasbaar is voor ABC. Zijn model heeft betrekking op 
een uitgebreide review en analyse van de literatuur met betrekking tot de implementatie van 
technische en administratieve innovaties in organisaties. Shields (1995) stelt vast dat de adoptie 
en het succesvol implementeren van een administratieve innovatie voornamelijk bepaald wordt 
door gedrags- en organisatievariabelen. 
De mate van effectiviteit van een management control systeem wordt mede bepaald door de 
wijze van implementatie.  
 
De belangrijkste implementatiefactoren worden thans beschreven.  
 
Betrokkenheid van het topmanagement 
De steun van het topmanagement wordt door diverse wetenschappers als cruciaal gezien voor 
het doorvoeren van veranderingen. Steun van het topmanagement is belangrijk omdat dit voor 
andere medewerkers in de organisatie aangeeft dat de wijziging in het Management Accounting 
Control Systeem (MACS) belangrijk is voor de organisatie. Belangrijk hierbij is dat het 
topmanagement steun blijft geven totdat de verandering is doorgevoerd en niet halverwege de 
verandering haar interesse verliest. 
Rayner et al. (1991) constateren in hun onderzoek dat de commitment tot ISO 9000 bij het 
topmanagement moet beginnen, waarbij het topmanagement ISO 9000 moeten zien als meer 
dan een productie issue. Lamprecht (1991) geven aan dat topmanagement support de eerste 
stap is tot een succesvolle implementatie van ISO 9000. De commitment van Topmanagement 
is belangrijk als ISO 9001:2000 moet resulteren in een betere organisatie performance, 
Gustafsson (2001). 
Kaplan en Norton (2001) geven eveneens aan dat de leiders van de organisatie de verandering 
(bijvoorbeeld de BSC) actief moeten ondersteunen, omdat anders de introductie van de BSC 
niet zal slagen. Argyris en Kaplan (1994) stellen dat het overtuigen van ‘key individuals’ (Raad 
van Bestuur, divisiemanagers, lijnmanagers die beïnvloed worden door de MACS-wijziging) 
belangrijk is voor het al dan niet succesvol implementeren van de verandering. Wanneer deze 
‘key individuals’ overtuigd zijn van het nut van de wijziging, zullen zij dit uitdragen binnen de 
organisatie en zullen ook andere medewerkers de wijziging in het MACS ondersteunen. Ook 
Dent en Goldberg (1999) geven aan dat politieke steun voor de wijziging van het MACS de 
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weerstand tegen de wijziging zal reduceren. Kortom, steun van het topmanagement zal de kans 
op een succesvolle implementatie doen toenemen. 
 
Betrokkenheid van het personeel 
Implementatie betreft het betrekken van de gebruikers van het MACS (managers, 
afdelingshoofden en overig personeel) bij de desbetreffende wijziging. Abernethy en Bouwens 
(2005) geven aan dat er twee redenen zijn voor de positieve invloed van betrokkenheid op een 
succesvolle implementatie. Allereerst leidt betrokkenheid bij de MACS-wijziging tot een meer 
bruikbaar MACS voor de manager of controller. Daarnaast heeft de invloed van de gebruiker op 
de MACS-wijziging tot gevolg dat zij het idee hebben dat de MACS-wijziging hun prestaties 
beter weergeeft; dit is vooral het geval bij het gebruik van het MACS voor prestatiebeoordeling. 
De empirische resultaten van zowel Abernethy en Bouwens (2005) als van McGowan en 
Klammer (1997) bevestigen dat er een positieve relatie is tussen betrokkenheid en het succes 
van de implementatie. 
 
Projectmanagement 
Het is voor een succesvolle implementatie van belang om voor een goede projectbezetting te 
zorgen. Met andere woorden, zijn de juiste mensen (zowel intern als extern) ingezet op het 
project teneinde de ontwikkeling en implementatie van de MACS-wijziging binnen de gestelde 
termijn af te ronden? Onderzoek van Anderson et al. (1999) geeft aan dat de beschikbaarheid 
van Activity Based Costing(ABC) kennis binnen het projectteam de succesvolle implementatie 
van een ABC-model faciliteert. Ook Shields (1995) stelt dat een adequate bezetting van het 
projectteam (mensen met voldoende kennis) van belang is voor een succesvolle implementatie. 
 
Training van het personeel 
Training is van belang om de gebruikers (managers, afdelingshoofden en overig personeel) 
vertrouwd te maken met de MACS wijziging. Door training wordt duidelijk waar bepaalde 
informatie is opgeslagen, hoe die in een managementrapportage kan worden verwerkt en hoe 
die informatie moet worden geïnterpreteerd (McGowan en Klammer, 1997).  
Training geeft gebruikers ook het vertrouwen dat ze met het nieuwe systeem kunnen werken en 
verlaagt daarmee mogelijke weerstand. Zowel Shields (1995) als McGowan en Klammer (1997) 
vinden een positieve relatie tussen de mate van training en succesvolle implementatie van de 
MACS-wijziging. 
 
Communicatie 
Een laatste factor betreft (doelgroepgerichte) communicatie; via communicatie kunnen de 
voordelen van de wijziging van het MACS onder de aandacht van managers en controllers 
worden gebracht. Kotter (1995) geeft aan dat het communiceren van de veranderingsvisie van 
cruciaal belang is in het veranderingstraject. 
Bij communicatie gaat het niet alleen om het (eenmalig) houden van een presentatie waarbij het 
doel van het project en de projectleider worden gepresenteerd, maar om het continu 
benadrukken van het belang van de verandering in zowel houding als gedrag. Communicatie 
begint daarom bij de start van het project en moet tijdens het gehele traject de implementatie 
ondersteunen. Anderson (1995) levert empirisch bewijs voor de positieve invloed van 
communicatie op de succesvolle implementatie van een Activity Based Costing model. 
 
In dit onderzoek zullen de navolgende key factoren voor motivatie bij de adoptie van ISO 9000 
worden onderzocht in relatie met de effectiviteit op de performance van organisaties: 
Verbetering corporate image, Verbetering productkwaliteit, Verbetering cost control, Verbetering 
interne efficiency, Klantenverzoek, Druk van concurrenten, Ontwikkeling internationale markten 
en Verhoging internationale concurrentiekracht. 
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Tevens zullen de navolgende key implementatiefactoren worden onderzocht op succesvolheid 
van de implementatie: 
Betrokkenheid van topmanagement, Betrokkenheid van het personeel, Training van het 
personeel, Implementatieteam en Communicatie. 
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Bijlage 5 Berekeningen bij de toets van Friedman 
 
Staatsolie (interne motieven) 
 
 
 
Staatsolie (externe motieven) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Steun 
topmanagement
Betrokkenhe
id personeel
Project
manage
ment Training
Commu-
nicatie Totaal
SOM_A 3 3 1 3 5 15
SOM_D 5 4 1.5 1.5 3 15
SOM_F 2.5 2.5 4.5 4.5 1 15
Totaal 10.5 9.5 7 9 9 45
Verdelingsvrije toets van Friedman
Gemiddelde 45/5=9
Kwadratensom (10.5-9)^2 + (9.5-9)^2 + (7-9)^2 + (9-9)^2 + ( 9-9)^2
Kwadratensom= 6.5   
M=3 (aantal geinterviewden) en K=5
Bij een onbetrouwbaarheidsdrempel van 5% is het kritiekgebied 64
De waarde van de toetsingsgrootheid 6.5  < 64.
Conclusie: er bestaat overeenstemming tussen scores van de geinterviewden
met betrekking tot wijze waarop de implementatiefactoren zijn ingezet.
Steun 
topmanagement
Betrokkenhe
id personeel
Project
manage
ment Training
Commu-
nicatie Totaal
SOM_G 1 2.5 5 4 2.5 15
SOM_B 5 4 2 2 2 15
SOM_C 2 2 5 4 2 15
SOM_H 3 1.5 5 4 1.5 15
SOM_E 3 4.5 4.5 1.5 1.5 15
Totaal 14 14.5 21.5 15.5 9.5 75
Verdelingsvrije toets van Friedman
Gemiddelde 75/5=15
Kwadratensom (14-15)^2 + (14.5-15)^2 + (21.5-15)^2 + (15.5-15)^2 + ( 9.5-15)^2
Kwadratensom= 74   
M=5 (aantal geinterviewden) en K=5
Bij een onbetrouwbaarheidsdrempel van 5% is het kritiekgebied 113
De waarde van de toetsingsgrootheid 74 < 113.
Conclusie: er bestaat overeenstemming tussen scores van de geinterviewden
met betrekking tot wijze waarop de implementatiefactoren zijn ingezet.
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Surinaams Alcohol Bedrijf (SAB) 
  
Steun 
topmana-
gement 
Betrokken-
heid 
personeel 
Projectma-
nagement Training 
Commu-
nicatie Totaal 
SAB_A 4 2 4 1 4 15 
SAB_B 1 3 5 2 4 15 
SAB_C 4 3 5 1.5 1.5 15 
SAB_D 5 2 4 2 2 15 
Totaal 14 10 18 6.5 11.5 60 
       
Verdelingsvrije toets van Friedman       
Gemiddelde 60/5=12      
Kwadratensom (14-12)^2 + (10-12)^2 + (18--12)^2 + (6.5-12)^2 + ( 11.5-12)^2  
Toetsingsgrootheid= 74.5        
M=4 (aantal geïnterviewden) en K=5      
Bij een onbetrouwbaarheidsdrempel van 5% is het kritiekgebied 
89    
De waarde van de 
toetsingsgrootheid(74.5)<89      
Conclusie: er bestaat overeenstemming tussen scores van de 
geïnterviewden   
met betrekking tot wijze waarop de implementatiefactoren zijn 
ingezet.    
 
 
